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Diplomsko delo predstavlja uporabo uravnoteţenega sistema kazalnikov, kot 
učinkovitega orodja izvajanja strategije v obravnavanem podjetju.  V teoretičnem 
delu sem preučevala nastanek in razvoj koncepta, ter vse štiri njegove vidike. 
 
V prvem delu diplomske naloge ţelim preučiti in se seznaniti z samo metodo 
uravnoteţenih kazalnikov. Zato bom začela s samo zgodovino sistema uravnoteţenih 
kazalnikov, kako in kdaj so nastali,kdo je njihov ustanovitelj, potem kako delujejo,kot 
managerski sistem. Na koncu se v prvem poglavju vprašam tudi,zakaj podjetja sploh 
potrebujejo sistem uravnoteţenih kazalnikov in predstavim 4 tipične vidike sistema 
uravnoteţenih kazalnikov. 
 Finančni vidik, 
 Vidik poslovanja s strankami, 
 Vidik notranjih procesov, 
 Vidik učenja in rasti, 
 
V drugem poglavju svoje diplomske naloge bom spregovorila o ustreznosti sistema 
uravnoteţenih kazalnikov. 
 
V tretjem poglavju sem se odločila zelo podrobno predstaviti Občino oz. podjetje s 
katerim sem sodelovala pri moji diplomski nalogi in sicer to je Občina Trţič. 
Predstavila sem samo organizacijo,zaposlene,izobrazbo zaposlenih, starost 
zaposlenih….zanimalo me je predvsem koliko financ namenijo za izobraţevanje,,ali so 
zadovoljni s svojimi delovnimi okoliščinami… 
 
V zadnjem četrtem poglavju pa sem prikazala kako sistem uravnoteţenih kazalnikov 
dejansko funkcionira v Občini Trţič. Odločila sem se,da to najbolje storim če 
prikaţem vse štiri ţe prej naštete dejavnike. 
 
 
Ključne besede: uravnoteţen sistem kazalnikov, finančni vidik, poslovanje s 
strankami, poslovanje z odjemalci, strategija, vizija podjetja, načrtovanje, strategija 
podjetja, cilji, kazalniki, motiviranje zaposlenih. 
 
 iii  
SUMARRY 
 
The final thesis introduces the use of balanced system of indicators as an effective 
tool of implementation of strategy in the presented company. In the theoretical part 
I study the formation and development of the concept and its four aspects.  
 
In the first part of the thesis I examine the system of balanced indicators. Therefore 
I begin with the history of the system of balanced indicators, how and when the 
system was developed, who the founder was, and how it operates as the manager 
system. At the end of the first part I also question whether companies need the 
system of balanced indicators and I introduce four typical aspects of the balanced 
system of indicators: 
- Financial aspect; 
- Aspect of customer operations; 
- Aspect of internal processes; and  
- Aspect of learning and growth.  
 
In the second part of the thesis I introduce the relevance of the balanced system of 
indicators.  
 
In the third part I decided to introduce the Municipality of Trţič (Občina Trţič) in 
detail, which is the company I studied in detail while working on my thesis. I 
introduced the organization, employees, education of employees and their age. I was 
in particular interested in what proportion of finance the company allocates for 
education and if the employees are satisfied with their working conditions. 
 
In the last, fourth part I present how balanced system of indicators operates in the 
Municipality of Trţič. I decided that this is best done by presenting all four of the 
described factors. 
 
Key words: balanced system of indicators, financial aspect, business with 
customers, dealings with customers, strategy, company vision, planning, company 
strategy, goals, indicators, motivation of employees.  
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1.1 OPREDELITEV PODROČJA IN OPIS PROBLEMA 
 
 
Uravnoteţen sistem kazalnikov je strateško upravljalsko orodje, razvito, da podjetje 
na določen sistematičen način pretvori vizijo v merljive oprijemljive cilje. Merimo tisto 
kar nam bo v bodoče prinašalo uspeh in nam zagotavljalo optimalno doseganje 
zastavljenih ciljev. Povod za sedanje sisteme uravnoteţenih kazalnikov temelji na 
tem,da so prejšnji kazalniki temeljili na merjenju učinkovitosti preteklih aktivnosti. 
Posledično to torej pomeni, da finančni kazalniki niso dovolj za uspešno poslovanje 
podjetja,ter za uresničevanje strateških ciljev,za doseganje le teh moramo poleg 
finančnih kazalnikov uvesti tudi sistem uravnoteţenih kazalnikov. 
Kaplan in Norton jih razporedita v štiri skupine: finančni vidik,vidik poslovanja s 
strankami,vidik notranjih poslovnih procesov in vidik učenja in rasti. 
Sama metoda je namenjena managementu,ki pa mora poznati sam koncept 
delovanja kazalnikov, ti dejavniki pa izhajajo iz poslanstva in strategije podjetja. 
 
 
V prvem delu diplomske naloge ţelim preučiti in se seznaniti z samo metodo 
uravnoteţenih kazalnikov. Zato bom začela s samo zgodovino sistema uravnoteţenih 
kazalnikov, kako in kdaj so nastali,kdo je njihov ustanovitelj, potem kako delujejo,kot 
managerski sistem. Na koncu se v prvem poglavju vprašam tudi,zakaj podjetja sploh 
potrebujejo sistem uravnoteţenih kazalnikov in predstavim 4 tipične vidike sistema 
uravnoteţenih kazalnikov. 
 Finančni vidik, 
 Vidik poslovanja s strankami, 
 Vidik notranjih procesov, 
 Vidik učenja in rasti, 
 
V drugem poglavju svoje diplomske naloge bom spregovorila o ustreznosti sistema 
uravnoteţenih kazalnikov,tukaj sem se naslonila in si pomagala z člankom 
G.Hočevarja. Spregovorila bom o; 
 Razlogih za nastanek sistema uravnoteţenih kazalnikov,  
 Prednostih, 
 Slabostih, 
V tretjem poglavju sem se odločila zelo podrobno predstaviti Občino oz. podjetje s 
katerim sem sodelovala pri moji diplomski nalogi in sicer to je Občina Trţič. 
Predstavila sem samo organizacijo,zaposlene,izobrazbo zaposlenih, starost 
zaposlenih….zanimalo me je predvsem koliko financ namenijo za izobraţevanje,,ali so 
zadovoljni s svojimi delovnimi okoliščinami… 
 
 
 2  
V zadnjem četrtem poglavju pa sem prikazala kako sistem uravnoteţenih kazalnikov 
dejansko funkcionira v Občini Trţič. Odločila sem se,da to najbolje storim če 
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2 URAVNOTEŢEN SISTEM KAZALNIKOV 
 
 
2.1 ZGODOVINA SISTEMA URAVNOTEŢENIH KAZALNIKOV 
 
 
V informacijski dobi to je v letih 1850-1975, so bila podjetja toliko uspešna,kolikor so 
lahko imela koristi od ekonomije obsega in ekonomije povezanosti. Pokazalo se je 
kako zelo pomembna je bila tehnologija,podjetja,ki so lahko to novo tehnologijo 
vgradila v svoj dotedanji sistem so bila vsekakor uspešnejša od tistih,ki tega niso bila 
sposobna narediti. 
V tej dobi so podjetja razvila finančne nadzore predvsem v večjih in močnejših 
podjetjih, ki so bila to spremembo sposobna narediti, ti kazalniki so bili namenjeni 
predvsem učinkovitejšemu razporejanju in nadzoru finančnih sredstev in materialnih 
naloţb. 
Vpliv informacijske dobe je imel veliko večji pomen za storitvena, kot za industrijska 
podjetja.  Vendar čez čas tudi vgrajevanje nove tehnologije v stare sisteme ni več 
moglo prinesti velike konkurenčne prednosti pred ostalimi podjetji, zato je bilo 
potrebno raziskati, kako bi to popravili. Informacijska doba, tako od industrijskih,kot 
od storitvenih podjetjih zahteva nove zmogljivosti. 
V ospredje je prišlo načelo neopredmetenih sredstev, ta so postala pomembnejša od 
vlaganja in upravljanja materialnih, opredmetenih sredstev. Neopredmetena sredstva 
podjetju omogočajo: 
 Vzpostavitev odnosov s strankami 
 Uvedbo inovativnih izdelkov in storitev 
 Proizvajanje visokokakovostnih izdelkov in storitev 
 Izkoriščanje znanj zaposlenih in njihove motivacije 
 Izkoriščanje informacijske tehnologije 
 
Informacijska doba danes omogoča zdruţitev procesa nabave,ta se prične,ko stranka 
blago naroči in ne več  s strateškimi načrti podjetja. Vse procese od naročila do 
dobave blaga danes v podjetjih spremlja tako imenovana veriga storitev oz 
kazalnikov,ki omogoča nemoteno poslovanje. 
Podjetja informacijske dobe so uspeh dosegla s ponujanjem poceni,a 
standardiziranimi izdelki(Henry Ford: dobijo lahko kakršnokoli barvo, samo da je 
črna). Vendar to kmalu ni zadostovalo oziroma zadovoljevalo potrebam strank, 
podjetja v informacijski dobi, kmalu spoznajo, da je potrebno izdelovati izdelke, po 
meri posameznika oz naročnika. 
Podjetja v informacijski dobi so morala za svojo uspešnost tekmovati tudi s podjetji 
izven meja, meje niso bile več ovira za konkurenčnost podjetja. 
V industrijski dobi oz podjetjih industrijske dobe je prišlo do stroge delitve delovne 
sile,na eni strani so bili vodstveni delavci, ti so uporabljali svoje znanje za  
oblikovanje izdelkov in procesov izbiro in obravnavanje strank  na drugi strani pa so 
bili ljudje,ki so proizvajali izdelke in posredovali storitve. Ta stroka je bila sicer 
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poglavitna v industrijskih podjetjih,edini velik problem je bil v tem, da so uporabljali 
le svoje sposobnosti ne pa razuma. Delali so samo tisto, kar jim je bilo naročeno s 
strani nadzornikov. Zaradi avtomatizacije pride do odpuščanja ljudi, po drugo strani 
pa privede do povpraševanja po zaposlenih z izobrazbo, kot so inţenirji, managerji… 
Zaposleni naj bi bili v podjetju zato, da nadzorujejo stroje,ti so programirani tako, kot 
so in ne razmišljajo, za razmišljanje so tu ljudje. Vloga znanja in sposobnosti je torej 
ključnega pomena v podjetjih v informacijski dobi. 
Podjetja se čez čas skušajo preoblikovati tako,da bodo čim bolj uspešna in 
konkurenčna, vendar vse te izboljšave vedno ne prinesejo dobrih rezultatov. Vsi ti 
programi o izboljšanju so bili pogosto narejeni preveč površno, nepovezano, niso bili 
povezani s strategijo podjetja, oziroma ekonomiko rezultatov, pot k uspehu zahteva 
drugačne korenite spremembe in tu lahko prvič spregovorimo o uravnoteţenem 
sistemu kazalnikov. 
 
Uravnoteţen sistem kazalnikov ohranja tradicionalne finančne kazalnike uspešnosti. 
Toda vsi vemo da ti kazalniki prikazujejo predvsem poslovanje v preteklosti, to pa je 
značilno za industrijska podjetja, kjer jim odnos do strank in pa naloţbe v dolgoročne 
zmogljivosti niso bile ključnega pomena. Taki finančni kazalniki pa vsekakor niso 
primerni za podjetja v informacijski dobi, ki stremijo ravno k zadovoljevanju strank in 
k ustvarjanju prihodnje vrednosti,skrbijo za zaposlene…Uravnoteţen sistem 
kazalnikov naj bi uravnavam preteklo poslovanje s sedanjim in poslovanjem v 
prihodnosti.  
 
Sistem uravnoteţenih kazalnikov je sestavljen iz štirih vidikov: 
 Finančni vidik 
 Vidik poslovanja s strankami 
 Vidik notranjih poslovnih procesov 
 Vidik učenja in rasti 
 
Uravnoteţen sistem kazalnikov predvsem omogoča zaposlenimi spremljanje 
poslovanja, kaj in kako morajo poslovati, da zadovoljujejo potrebe in ţelje strank, in 
kaj je potrebno spremeniti na področju notranjega poslovanja, načrtovanja podjetja 
za zmanjšanje stroškov. 
Pojem Sistema uravnoteţenih kazalnikov sta predstavila predvsem dva človeka to sta 
bila Robert S. Kaplan in David. P Norton.  S skupino raziskovalcev  se odločita za 
raziskavo,kjer raziskujejo oz iščejo način,oz model ,ki bil najbolj primeren za merjenje 
učinkovitosti podjetja. Tako so razvili sistem uravnoteţenih kazalnikov,ki je v mnogih 
pogledih veliko boljši od prejšnjih načinov merjena uspešnosti, vendar pa ima tudi ta 
sistem svoje pomanjkljivosti o katerih pa bomo spregovorili nekoliko kasneje. 
Uravnoteţeni sistem kazalnikov so razvili z namenom izdelave sistema za spremljanje 
uspešnosti podjetja. Njegova uporaba v praksi je presegla njegov prvotni namen. 
Razvoj sistema je privedel do spoznanja, da je njegova največja prednost, da ne 
razpravlja o preteklosti,temveč spodbuja učenje, ter vodi vprašanja in razpravo o 
tem, kako nadaljevati v prihodnosti. Uravnoteţen sistem kazalnikov je nastajal in se 
razvijal ob sodelovanju teorije in prakse. Ta nam kaţe kaj vse je potrebno storiti, da 
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podjetje doseţe zastavljene cilje. Zaradi hitrih in nenehnih sprememb mora postati 
proces spreminjanja del zaposlenih na vseh področjih. 
Tavčar o konceptu meni(Tavčar,2003,str.24). ni le učinkovit instrument za nadziranje 
delovanja organizacije, enot, skupin in posameznika,temveč tudi pomembno sredstvo 
za usmerjanje dejavnosti. Skladna merila poudarjajo pomen vizije, merila za 
posamezne smotre pa sporočajo, kaj je v organizaciji pomembno. 
 
 
2.2 URAVNOTEŢENI SISTEM KAZALNIKOV KOT MANAGERSKI SISTEM 
 
 
Uravnoteţen sistem kazalnikov poudarja da morajo biti finančni in nefinančni 
kazalniki prisotni pri vseh ravneh zaposlenih. Vodilni se morajo zavedati posledic 
svojih odločitev,zaposleni pa morajo spremljati gibanje dolgoročne naloţbe. Cilji in 
kazalniki uspešnosti so veliko več, kot le zgolj naključna izbira izhajajo od zgoraj 
navzdol, ki ga vodita strategija in poslanstvo. Kazalniki prikazujejo razmerje med 
notranjimi in zunanjimi kazalniki. Kazalniki so posledica razmerja med preteklim in 
sedanjim delom. 
 
Proces uvajanja sistema uravnoteţenih kazalnikov se začne s prizadevanjem vodstva 
za preoblikovanje svoje poslovne enote v specifične strateške cilje. 
Inovativna podjetja uravnoteţenih sistemov kazalnikov uspešnosti ne uporabljajo 
samo za pojasnjevanje in posredovanje strategije,temveč, kot strateški managerski 
sistem za dolgoročno izvajanje svoje strategije,ki z vključitvijo finančnih in 
nefinančnih kazalnikov omogoča preoblikovanje vizije in strategije v merljive 
kvantitativne in kvalitativne cilje. BSC sistem pomaga pri vpeljevanju, izvrševanju in 
komunikaciji strateških ciljev v celotnem podjetju. Področja, ki so merjena v sistemu, 
se uporabljajo za izvajanje ključnih managerskih procesov(Kaplan, Norton, 200, 
str.22). 
 
 Pojasnjevanje ter udejanjanje vizije in strategije, 
 Posredovanje in povezava strateških ciljev in kazalnikov, 
 Načrtovanje,zastavljanje ciljev te usklajevanje strateških pobud, 
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Slika 1: Uravnoteţen sistem kazalnikov, kot strateški okvir  
 
Vir:Kaplan ,Norton, ,200 str. 24. 
 
 
2.2.1 Pojasnjevanje in udejanjenje vizije 
 
 
To se začne, ko si podjetje prizadeva preoblikovati strategijo svoje poslovne enote v 
specifične strateške cilje. Pri tem se je treba predvsem odločiti ali prednost dati 
poudarku rasti prihodkov in trga, donosnosti ali ustvarjanju denarnega toka. Vizija 
smiselno povezuje in izraţa pomembne in dolgoročne interese pomembnih 
udeleţencev  organizacije. Dobra vizija zraste med pomembnimi delavci,ki se 
zavzemajo zanjo in verjamejo v to,da se bo ta uresničila. Vizija je konkretna podoba 
bodočnosti, ki je dovolj bliţnja, da se zdi dovolj uresničljiva, in dovolj oddaljena, da 
vzbuja navdušenje za novo stvarnost(Jeretina,2002,str.3). 
Tudi pri vidiku poslovanja s strankami si mora managerska ekipa zastaviti jasne cilje. 
Ko so določeni finančni in cilji poslovanja s strankami si podjetje določi cilje in 
kazalnike za notranje poslovne procese. Sledi končna povezava s cilji učenja in rasti. 











zastavljanje  finančnih 
ciljev: 
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procese,stranke in na koncu vpliva tudi na finančni izid poslovanja( Jeretina,200, str. 
3). 
2.2.2 Komuniciranje in povezovanje 
 
 
Vodstveni delavci morajo ob uvedbi nove strategije uporabiti proces komuniciranja. 
Komunikacija je namenjena seznanjanju vseh zaposlenih z najpomembnejšimi cilji, ki 
morajo biti doseţeni za uspeh strategije podjetja. BSC je uspešen le, če je strategija 
stvar vseh zaposlenih. Vodstveni delavci morajo preizkušati ali zaposleni res razumejo 
sporočilo,preverjati,ali verjamejo, da podjetje ravna v skladu s strategijo in 
ugotavljati, koliko zaposlenih prenaša sporočilo na ostale delavce. Za posredovanje 
strategije in BSC sistema znotraj organizacije se organizirajo sestanki, izdajajo 
okroţnice,izdajajo letaki, ter izvajajo izobraţevalni seminarji. Podjetje mora ustvariti 
odprto in transparentno okolje ter kulturo, ki bo podprlo uvajanje BSC. Rezultat 
procesa komuniciranja je seznanjenost vseh zaposlenih, katere cilje podjetje 
zasleduje in kateri so ukrepi za njihovo doseganje(Oţbot,2003,str.28). 
 
 
2.2.3 Načrtovanje in zastavljanje finančnih ciljev 
 
 
Vodstva bi morala določiti tri- do petletne cilje za kazalnike v sistemu, ki bodo, če 
bodo izpolnjeni, preoblikovali podjetje. Ti cilji bi moralo pomeniti preskok v 
učinkovitost poslovne enote. Za doseganje takih ciljev morajo managerji določiti 
raztegljive cilje na področju poslovanja s strankami, notranjih poslovnih procesov ter 
učenja in rasti, lahko managerji uskladijo svoje strateške pobude na področju 
kakovosti,odzivnega časa ter preurejanja,tako da se zagotovi doseganje prelomnih 
ciljev. Za doseganje ambicioznih finančnih ciljev morajo managerji določiti raztegljive 
cilje na področju poslovanja z odjemalci,notranjih poslovnih procesov ter učenja in 
rasti. Ti raztegljivi cilji lahko izhajajo iz več virov. Na tej stopnji omogoči BSC 
organizaciji navezavo letnih poslovnih načrtov na strateško načrtovanje. Managerji 
lahko namreč na podlagi raztegljivih ciljev za strateške kazalnike predvidijo ciljne 
vrednosti finančnih in nefinančnih kazalnikov za kratkoročno obdobje enega 
leta(Kaplan, Norton,  200,str.25-26). 
 
 
2.2.4 Strateške povratne informacije in učenje 
 
 
Končni managerski proces vključi uravnoteţen sistem kazalnikov v okvir strateškega 
učenja, ki je najbolj inovativen in najpomembnejši proces celotnega managerskega 
procesa v BSC. Ta proces zagotavlja sposobnost za učenje na vodstveni ravni. 
Uravnoteţen sistem kazalnikov omogoča spremljanje in prilagajanje izvajanja 
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strategije in, če je treba, uvajanje bistvenih sprememb v sami strategiji. Pomembno 
je, da se s temi kazalniki lahko proučuje ali poslovna enota dosega svoje cilje na 
področju poslovanja s strankami, notranjih procesov in inovacij,ter zaposlenih, 
sistemov in postopkov. Managerji se pogovarjajo ne le o tem,kako so poslovali v 
preteklosti,ampak tudi o tem ali je njihovo poslovanje v skladu s prihodnjimi 
začrtanimi cilji. Proces se začne s pojasnitvijo skupne vizije, za katero si prizadeva 
celotna organizacija. Drugi proces vzpodbudi vse posameznike k ukrepom, 
usmerjenim k doseganju organizacijskih ciljev. Tretji proces določa specifične, 
kvalitativne cilje poslovanja organizacije glede na uravnoteţen skupek rezultatov in 
gibal uspešnosti poslovanja. S primerjavo ţelenih ciljev poslovanja s trenutnimi je 
mogoče oblikovati strateške pobude. Zato uravnoteţeni sistem kazalnikov 
spremembe ne le meri,ampak jih tudi sproţa. Prvi trije procesi ,so torej bistvenega 
pomena za izvajanje strategije. Toda sami po sebi so nezadostni. 
Strateška povratna informacija pa se začne kot zadnji četrti proces. Proces 
strateškega učenja se vključuje v naslednji proces vizije in nadomestiti skladno z 
najsodobnejšimi spoznanji o strateških rezultatih in potrebnih gibalnih uspešnostih 
poslovanja za  prihajajoča obdobja.(Kaplan,Norton,2000,str. 29). 
 
 




Merjenje je pomembno. Česar ne moreš izmeriti ne moreš obvladovati. Za samo 
uspešno poslovanje in preţivetje podjetja je nujno potrebno, da podjetje uporablja 
sisteme merjenja managerske sisteme, ki izhajajo iz njihovih strategij in zmogljivosti. 
Ţal pa se še vedno dogaja, da veliko podjetij za merjenje uspešnosti uporablja samo 
finančne kazalnike. V informacijski dobi so nastale nove potrebe in zahteve. 
Neopredmetena sredstva so postala odločilnejša od tehnologije.  Neopredmetena 
sredstva podjetju omogočajo: 
 
 Vzpostavitev odnosa s strankami, ki zagotavljajo zvestobo obstoječih 
naročnikov ter omogočajo učinkovito in uspešno posredovanje storitev novim 
segmentom strank, 
 Uvedbo novih inovativnih izdelkov in storitev, ki si jih ţelijo ciljni segmenti 
naročnikov, 
 Proizvajanje visoko kakovostnih izdelkov in storitev, izdelanih po meri 
kupcev,po nizkih cenah in s kratkimi dobavnimi roki, 
 Izkoriščanje znanj zaposlenih in njihove motivacije za nenehno izboljšanje 
proizvodnih in storitvenih zmogljivosti,kakovosti in odzivnih časov, 
 Izkoriščanje informacijske tehnologije,baz podatkov in sistemov: 
 
Za to, da podjetja v tem hitro se spreminjajočem se okolju preţivijo in uspejo,morajo 
uporabljati sisteme merjenja in managerske sisteme, ki izhajajo iz njihovih strategij in 
zmogljivosti. Uravnoteţen sistem kazalnikov ohranja finančno merjenje kot osnovno 
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merilo managerske in poslovne uspešnosti,vendar poudarjen in celovit skupek 
kazalnikov ki trenutno uspešnost pri poslovanju s strankami,na področju notranjih 
procesov, zaposlenih in sistema poveţejo z dolgoročnim finančnim uspehom. 
 
Knjigovodske listine o poslovanjih najdemo ţe v času Egipta,kjer se je uporabljalo 
dvostavno knjigovodstvo. Različne finančne inovacije so pomenile uspeh za 
poslovanje takratnih podjetji, omogočale so jim spremljanje poslovanja,uspešnosti…. 
Po drugi svetovni vojni se pojavi potreba po poročanju o uspešnosti in ocenjevanju 
uspešnosti poslovanja poslovnih  enot, praksa h kateri  so se v veliki meri zatekala 
podjetja z raznovrstnim programom. 
Na koncu 20 stoletja je torej finančni kazalnik močno razvit,kar nekateri močno 
obsojajo,zdi se jim, da je uporaba tega kazalnika močno pretirana. 
Finančni kazalniki so neprimerni za usmerjanje in ocenjevanje poti podjetij v 
konkurenčnih okoljih. So kazalniki z zamikom, ki ne morejo zaobseči precejšnjega 
dela vrednosti, ki so jo ustvarile ali uničile poteze managerjev v zadnjem 
računovodskem obdobju. Finančni kazalniki nam povedo nekaj o preteklih poslovnih 
odločitvah, ampak ne vsega in ne ponujajo ustrezne usmeritve za ukrepe, ki jih je 




2.4 ŠTIRJE VIDIKI URAVNOTEŢENEGA SISTEMA KAZALNIKOV 
 
 
2.4.1 Finančni vidik 
 
 
 Sistem uravnoteţenih kazalnikov, naj bi predvsem usmerjal podjetja k uresničevanju 
njihovih poslovnih oz .finančnih ciljev. Zelo pomembno je, da so ti kazalniki skrbno 
izbrani, saj mora vsak tak kazalnik delovati vzročno- posledični verigi, kar pomeni,da 
se s svojim dejanjem navezuje na predhodne ali naslednje dejanje, to vzročno-
posledično dejanje pa pripomore k izboljšanju finančne uspešnosti. 
Sam sistem bi se moral začeti z opisom dolgoročnih finančnih ciljev in te nato 
povezati z vsemi ostalimi dejavniki v podjetju kot so: 
 Področje finančnih procesov 
 Poslovanje s strankami 
 Notranji procesi 
 Zaposleni 
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Zgodi se, da številna podjetja uporabljajo enake finančne cilje in kazalnike za vse 
svoje oddelke oz. poslovne enote, kar se zdi po eni strani pravično in logično( naj 
bodo vsi delavci. Oz managerji enako zasluţeni za uspeh oz. neuspeh), vendar po 
drugi strani pa moramo vedeti, da so si tako poslovne enote, kot oddelki med seboj 
različni v številnih dejavnikih. Zato taka odločitev nikakor ni pametna. Vodstvo 
finančnih enot, bi moralo pri oblikovanju sistema uravnoteţenih kazalnikov upoštevati 
strategijo razvoja in načrta vsakega oddelka oz. poslovne enote, kot posameznika. 
Finančni cilji in kazalniki morajo igrati dvojno vlogo: 
 Določajo finančno uspešnost, ki se pričakuje od strategije 
 Nastopajo v vlogi finančnih ciljev za splošne cilje in kazalnike vseh drugih 
vidikov sistema.(Kaplan,Norton,200,str.58). 
 
Finančni vidiki se skozi rast ţivljenjskega cikla močno spreminjajo. Zato je 
pomembno, da je izoblikovanih več strategij, ki jim lahko sledijo skozi faze 







RAST vključuje tiste poslovne enote, ki so na začetnih stopnjah svojega cikla, in 
imajo izdelke ali .storitve z velikim potencialom rasti. Za izkoristek tega potenciala so 
potrebna precejšnja vlaganja v različne veje delovanja ( v sistem,zaposlene, v 
oblikovanje in razširitev proizvodih zmogljivosti). Zgodi se lahko, da bodo vlaganja v 
prihodnosti zahtevala več gotovine,kot se je dejansko ustvari z ustvarjanjem. 
Poslovne enote so v času oziroma  obdobju ZRELOSTI še vedno privlačna za 
vlaganje novih investitorjev, vendar pa morajo biti ta podjetja uspešna in dosegati 
morajo visoke donose vloţenega kapitala. Pričakuje se, da bodo obdrţale svoj trţni 
deleţ in ga z leti le še povečevale. Vlaganja v te poslovne enote s strani partnerjev 
bodo namenjene predvsem, k odpravljanju napak, povečanju zmogljivosti, ter 
izboljšavam. 
Večina poslovnih enot na stopnji zrelosti uporablja finančni cilj povezan z 
dobičkonosnostjo. Ta cilj se lahko izrazi z uporabo kazalnikov, povezanih z računskim 
dohodkom, kot sta dohodek od poslovanja ali bruto dobiček(Kaplan, Norton, 
200,str.54). 
Ko poslovne enote doseţejo stopnjo UPADANJA, si ne zasluţijo več vlaganj s strani 
partnerjev. Vsaj tistih večjih vlaganj. Potrebujejo le toliko vlaganj, da vzdrţujejo 
opremo in zmogljivost. Splošna cilja v taki fazi upadanja bi bila denarni tok iz 
poslovanja, in zmanjševanje potreb po obratnih sredstvih. 
 
Finančni cilji za poslovne enote na vsaki od treh razvojnih stopenj se zelo razlikujejo. 
 
I. Rast- poudarjajo rast prodaje-na novih trgih, novih strankah, ter od novih 
izdelkov 
 
 11  
II. Stopnja zrelosti: poudarjajo se tradicionalni finančni kazalniki(ROCE)-
ekonomska dodana vrednost,vrednost za delničarje… 
III. Stopnja upadanja: poudarjajo denarni tok 
 
 
2.4.2 Vidik poslovanja s strankami  
 
 
Znotraj vidika poslovanja s strankami podjetja opredelijo segmente strank in trţne 
segmente, v katerih so se odločila tekmovati. Ti segmenti predstavljajo vire, ki bodo 
prispevali prihodkovno sestavino finančnih ciljev podjetja. Vidik poslovanja s 
strankami in podjetjem omogoča uskladitev njihovih osnovnih kazalnikov na področju 
poslovanja s strankami-zadovoljstva, zvestobe, ohranjanja in pridobivanja strank, ter 
dobičkonosnosti- s ciljnimi segmenti strank in trga( Norto, Kaplan, 200, str. 73). 
V preteklosti podjetja niso dajala tako velik poudarek k usmeritvi strankam, ampak so 
se osredotočila na svoje notranje cilje in zmogljivosti. Vendar se je kmalu pokazalo 
da tak način dela ni uspešen. Danes so vsa podjetja veliko bolj usmerjena k ţeljam in 
potrebam strank. 
Za doseganje uspehov morajo managerji svoje poslanstvo in strategijo preoblikovati 
v specifične cilje s poudarkom na trgu in strankah. Opredeljevanje ponudb, ki jih  bo 
podjetje ponudilo ciljnim segmentom postane ključ za oblikovanje ciljev in kazalnikov 
vidika poslovanja s strankami. 
 
2.4.2.1 Segmentacija trga 
 
Obstoječe in nove stranke si načeloma niso podobne in imajo različne ţelje in okus. 
Zato je potrebna poglobljena trţna raziskava, ki nam pove kakšne izdelke oblikovati 
oz. izdelovati za določeno populacijo oz. določen trg. 
Nekateri managerji sicer nasprotujejo izbiranju ciljnih segmentov strank,ker menijo, 
da še niso srečali stranke,ki jim ne bi bila všeč, in hočejo izpolnjevati ţelje vseh. Toda 
tak pristop ne prinese pozitivnih rezultatov, vsaj na dolgi rok ne. Ker se ne moremo 
prilagajati oz. ustrezati prav vsem, se je potrebno osredotočiti na določeno skupino 
strank. Pri izdelavi svojega uravnoteţenega kazalnika se je potrebno pogovoriti s  
svojimi obstoječimi in potencialnimi strankami. Podjetja priznavajo, da so jih hitro se 
spreminjajoča tehnologija in vsa večja konkurenca na trgu njihovih končnih izdelkov 
spodbudila, k zmanjševanju stroškov. 
 
Osnovna skupina kazalnikov pri poslovanju s strankami 
 
Osnovna skupina kazalnikov pri poslovanju s strankami je enaka za vse organizaciji. 
Vključuje naslednje kazalnike: 
 Trţni deleţ 
 Ohranjanje strank 
 Pridobivanje strank 
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 Zadovoljstvo strank 
 Dobičkonosnost strank 
 
Ti osnovni kazalniki se lahko razporedijo v  vzročno-posledično verigo 
odnosov(kaplan;Norton,200,str. 73). 
 
2.4.2.2 Trţni deleţ 
 
 Po določitvi ciljne skupine strank je merjenje trţnega deleţa preprosto,npr ( deleţ 
naročil med posli strank- nekateri ga imenujejo tudi deleţ v denarnicah strank). 
Proizvajalec pijač bi lahko izmeril svoj deleţ vseh nakupov pijač posamezne 
stranke(deleţ v ţelodcu). 
 
Ohranjanje strank: podjetja,ki lahko brez teţav opredelijo vse svoje stranke- na 
primer industrijska podjetja, distributerji in grosisti, časopisna zaloţništva in zaloţbe, 
ponudniki internetnih storitev, banke, izdajatelji kreditnih kartic in medkrajevne 
telefonske druţbe- zlahka preverijo kako uspešna so v ohranjanju strank v 
posameznih obdobjih. 
 
Pridobivanje strank: s kazalnikom pridobivanja strank se spremlja, absolutno oz. 
relativno stopnjo, stopnja po kateri poslovna enota pritegne ali pridobi stranke ali 
posle. Pridobivanje strank bi se lahko merilo s številom novih strank ali skupno 
prodajo novim strankam v teh segmentih. 
 
Zadovoljstvo strank: kazalniki zadovoljstva strank zagotavljajo povratno 
informacijo o tem,kako uspešno je podjetje. Pomen zadovoljstva strank verjetno ni 
nikdar precenjen. Samo kadar stranke ocenijo svoj nakup za povsem ali izredno 
zadovoljen, lahko neko podjetje računa na vnovičen nakup. 
 
Dobičkonosnost strank: vsekakor je eden od načinov za doseganje izredno 
zadovoljnih strank( in jeznih tekmecev), prodaja izdelkov in storitev po zelo nizkih 
cenah. Ker sta zadovoljstvo kupcev in visoki trţni deleţ sama po sebi le sredstvo za 
dosego večjih finančnih donosov, bodo podjetja verjetno ţelela meriti ne le obsega 
poslovanja s strankami, ampak tudi dobičkonosnost tega poslovanja, zlasti v ciljnih 
segmentih. 
 
                                                         
 
2.4.3 Vidik notranjih poslovnih procesov 
 
 
Kaplan in Norton navajata, da vidik notranjih procesov vključuje procese, ki so ključni 
za izpolnjevanje ciljev poslovanja s strankami in delničarji(200,str.101.) 
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Za finančni vidik in vidik poslovanja s strankami je vedno smiselno vnaprej postaviti 
cilje in kazalnike. Podjetja skušajo v današnjem času z dejavniki kot so: 
 Izboljšanje kakovosti izdelkov 
 Skrajšanje ciklov 
 Povečanju donosa in pretoka 
 Zniţanje stroškov poslovnega procesa 
 
Izboljšati samo poslovanje, da bi to dosegli morajo, oceniti v kolikšni meri so potrebni 
novi dejavniki .oz novi poslovni procesi. Bistvo teh novih poslovnih procesov pa je v 
tem, da morajo biti urejeni tako, da prinašajo zadovoljstvo strank, in s tem uspeh 
podjetja. Vidik notranjih poslovnih procesov je odvisen od ostalih procesov, to je 
načrtovanja,kjer podjetje opredeli finančne načrte, ter kako mora podjetje delovati, 
da zadovolji ţelje in potrebe strank. 
Z vidika notranjih procesov pa mora predvsem ugotoviti, kako delati prave in 
predvsem finančno uspešne stvari. Pri tem je lahko v pomoč Porterjeva veriga 
vrednosti, ki identificira notranje poslovne procese, ta veriga vsebuje tri glavne 
poslovne procese: 
 Proces inovacij 
 Izvajalni ali operativni proces 
 Proces po prodajnih storitev 
 
Model verige vrednosti si sledi po točno tem narisanem zaporedju, začne se z 
razvojem in oblikovanjem izdelka, sledi mu operativni proces, ki sluţi za proizvodnjo 
izdelkov ali storitev, ter dostavo le teh strankam. Zadnji proces v modelu verige pa je 
proces po prodajnih storitev, kjer strankam ponujajo dodatne po prodajne storitve,ki 
povečujejo vrednost izdelka ali storitve. 
 
Veriga vrednosti poslovnih procesov je navadno sestavljena samo iz potreb enega 
podjetja,kar pa danes ni več dovolj,govorimo o tem, da ima podjetje veliko mreţo 
partnerskih podjetij(dobavitelj, koorporacijska podjetja). Da bi bil sistem uspešen je 
potrebno v samo verigo poslovanja vključiti vsa podjetja in samo verigo poslovanja 
prilagoditi potrebam. Zato je zelo pomembno, da podjetje obvladuje celotno mreţo 
procesov .V preteklosti so podjetja na tak način merila večinoma proizvodnje stroške, 
danes pa to ni več dovolj, saj se poleg proizvodnih stroškov pojavlja še kup drugih 
stroškov, katere je potrebno prav tako nadzorovati in meriti: 
 
 Stroški raziskave in razvoja 
 Stroški oblikovanja proizvoda 
 Stroški študij proizvodnje in optimizacije 
 Stroški skladiščenja proizvodov 
 Stroški prevoza in razpečave proizvodov 
 Stroški prodaje, garancij 
 Stroški po prodajnih storitev(servisiranje prodajnih proizvodov) 
 
Za vsako od dejavnosti v verigi podjetje določi cilj in čas, v katerem naj bi bil cilj 
doseţen, in tako spremlja uspešnost določenega dela oz. celota, s tem pa lahko tudi 
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pravočasno ukrepa, in spremeni del poslovanja, ki se ne izvaja po začrtanem cilju. 
Vse to nam nazorno prikazuje slika 2. 
 
 




Vir: Kalakota, Robinson,1999, str. 198 
 
 
2.4.4 Vidik učenja in rasti  
 
 
Vidik učenja in rasti izraţa preko izbranih kazalnikov sposobnosti zaposlenih, ter 
kakovosti sistema in organizacijskih postopkov v podjetju, ki so osnova za 
organizacijsko učenje rasti. Skozi kazalnike, ki jih zajema ta vidik, se meri sposobnost 
podjetja za spremembe, ki imajo ključen pomen pri uresničevanju strategije podjetja( 
Rejc,1999,str .82 ). Cilji vidika učenja in rasti zagotavljajo podjetju infrastrukturo za 
doseganje ciljev,ki so opredeljeni v preostalih treh vidikih. 
Uravnoteţeni sistemi poslovanja daje poudarek  na pomen vlaganj v infrastrukturo 
podjetja, ki jo sestavljajo ljudje, sistemi in postopki proizvodne in storitvene 
organizacije vključujejo tri osrednja kategorije vidika učenja in rasti, ki so osrednja 
gibala vidika učenja in rasti(Kaplan,Norton ,200,st r. 136 ). 
 
 Sposobnosti zaposlenih 
 Zmogljivost informacijskih  sistemov 
 Motivacija,avtonomnost,usklajevanje 
 
Časi, ko so managerji zaposlovali delavce za opravljanje fizičnih in ne umskih del, so 
nepreklicno minili. Zato je potrebno, da se podjetja nenehno izpopolnjujejo, da 
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doseţejo zaţeleno uspešnost in jo seveda tudi ohranjajo. Zato bi bilo seveda 
nesmiselno vztrajati pri standardih postopkih, ampak je treba stremeti k izboljšavam 
in inovacijam, ki prinašajo uspeh. Za kaj takega pa je pomembno, da imamo v 
podjetju zaposlene,ki nenehno stremijo k dodatnemu usposabljanju, 
izobraţevanju..Potrebujemo ambiciozne zaposlene, to tudi vzpodbuja kreativno 
razmišljanje in s tem prinaša uspeh podjetju. Delavce je treba zato tudi primerno 
nagraditi. Trije ključni dejavniki vidika učenja in rasti, ki jih vzpodbujajo tri temeljna 
gonila so ( Kaplan, Norton ,200, str. 138). 
 
 Zadovoljstvo zaposlenih 
 Ohranjanje zaposlenih v organizaciji 
 Produktivnost zaposlenih 
 
 





Med osnovnimi kazalniki je zadovoljstvo zaposlenih gibalo produktivnosti in 
ohranjanja zaposlenih, ki hkrati pogojuje izpolnitev zadovoljstva poslovnih strank. Z 
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dolgoročni interes v katerih razvojna organizacija dolgoročno vlaga. Če ti zaposleni 
odidejo, utrpi organizacija izgubo intelektualnega kapitala. Produktivnost zaposlenih 
je kazalnik, s katerim podjetje meri učinek povečanja usposobljenosti, morale in 
inovacij strank( Kaplan,Norton, 200, str, 138-140). 
Poleg izbire osnovnih kazalnikov za merjenje zaposlenih morajo podjetja opredeliti 
tudi gibalna vidika učenja in rasti, ki so značilna za posebne situacije. Gibalna 
običajno izvirajo iz prekvalifikacije zaposlenih, zmogljivosti informacijskih sistemov ter 
motivacije,avtonomnosti in usklajevanja. 
 
Gibala ponavadi izvirajo iz prekvalifikacije delovne sile, zmogljivosti informacijskih 
sistemov ter motivacije, avtonomnosti in usklajevanj. V tabeli 1 so navedena gibala 
učenja in rasti,ter njihovi dejavniki. 
 








Strateška znanja Strateška tehnologija Cikel ključnih odločitev 
Ravni usposabljanja Strateške baze podatkov Strateško osredotočanje 
Moč značaja Zajemanje izkušenj Avtonomnost zaposlenih 
 Lastna programska oprema Uskladitev osebnih ciljev 
 Patenti,avtorske pravice morala 
  Timsko delo 
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3 USTREZNOST URAVNOTEŢENEGA SISTEMA KAZALNIKOV 
 
 
3.1 MODEL BSC 
 
 
V osemdesetih letih prejšnjega stoletja so raziskovalci na podlagi raziskav številnih 
večjih podjetij ugotovili, da se v praksi iščejo drugačne metode merjenja uspešnosti 
poslovanja managerjev, poslov in podjetij. Glavni razlogi za iskanje novih metod: 
 
 Uvaja se sodoben način proizvajanja( računalniško oblikovanje proizvodov, 
računalniško vodenje, proizvodnje…)  
 Tradicionalno računovodsko merjenje uspešnosti poslovanja vzpodbuja 
managerje bolj k učinkovitemu poslovanju, kot pa uspešnemu poslovanju. 
Managerji si prizadevajo dosegati kratkoročne in dolgoročne cilje podjetja. 
 Poslovodno računovodstvo je pod vplivom finančnega računovodstva, kar 
pomeni da se, metode razmišljanja enega in drugega prepletajo med sabo in 
prenašajo iz enega v drug sistem. 
 
Značilno za te nove metode je tudi, da so dobila imena po njihovih ustvarjalcih oz. 
izumiteljih. Tako je zelo pogost pojav, da je nek novi sistem poimenovan po imenu 
ustvarjalca, to še posebno velja v Sloveniji, kjer prihaja do različnih prevodov. To pa 
v praksi lahko privede do nemalo teţav, podjetjem ki skušajo v svoje podjetje uvesti 
novo metodo ocenjevanja. Naslednja skupina in pa predvsem nova lastnost teh 
modelov pa je prav gotovo to, da ne gre za popolne, revolucionarne spremembe, v 
spremljanju poslovanja, temveč gre za nadgradnjo, evolucijo obstoječega poslovanja. 
Podjetja skušajo ţe obstoječemu poslovanju dodati elemente novega sistema in tako 
nadgraditi svoj sistem in s tem izboljšati samo poslovanje podjetja. 
Vendar pa se je potrebno zavedati, da sama tehnologija ne privede do izboljšanja 
poslovanja, potrebni so še drugi dejavniki. V prvi vrsti je potreben dober strateški 
načrt poslovanja,in pa seveda dober kolektiv zaposlenih na vseh področjih, ne samo 
vodstvenih. Namen te metode je predvsem, da se bodo podjetja lahko bolj kritično 
odločala o samem namenu projekta predvsem v praksi ( povzeto po Hočevar) 
 
 
3.2 RAZLOGI ZA NASTANEK BSC 
 
 
 Kratkoročnost merjenja; klasična računovodska merila vzpodbujajo 
managerje, k odločanju, ki kratkoročno ugodno vpliva na poslovni izid, 
oziroma k zmanjševanju stroškov za razvoj, izobraţevanje, trţenje in podobno, 
ter k izbiri naloţbenih projektov, katerih donos je kratkoročno največji. 
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 Prikrojevanje podatkov: managerji so motivirani za prikaz čim večjega 
dobička. To jim lahko omogočajo tudi različne metode knjigovodskega 
obračunavanja. 
 Osredotočenje na opredmetena osnovna sredstva: sodobne okoliščine 
poslovanja zahtevajo poleg merjenja nove tehnologije in opreme ter vlaganju 
vanju še: 
 Razvoj trajnejših odnosov s kupci 
 Razvoj takšnih proizvodov in storitev, kot jih zahtevajo določene 
skupine kupcev 
 Proizvodnjo zelo kakovostnih proizvodov, in proizvodnjo pri nizkih 
stroških 
 Izpolnjevanja znanja in sposobnosti zaposlenih za nenehno izboljšanje 
procesov, odzivnosti in kakovosti 
 Razvoj informacijske tehnologije, podatkovnih baz in sistemov 
 
V tem času  se je pojavilo veliko število novih modelov in metod za ocenjevanje 
uspešnosti, vendar se je najbolj uveljavila metoda avtorjev Kaplana in Nortona, ki sta 
jo poimenovala sistem uravnoteţenih sistemov kazalnika.( Hočevar, prednosti in 
omejitve BSC,str. 3). 
 
3.2.1 Prednosti BSC 
 
Prednost modla je prav gotovo, da ga lahko uporabljajo različna podjetja v katerihkoli 
gospodarskih dejavnosti. Vendar pa različna konkurenčna okolja zahtevajo različne 
splete kazalnikov, ki  morajo biti prilagojeni viziji oziroma poslanstvu podjetja, 
strategiji, tehnologiji in organizacijski kulturi.( Hočevar,2004, str .1). 
Ker sem o prednostih in slabostih modela BSC pisala ţe v prejšnjem poglavju, jih 
bom v tem poglavju samo na kratko povzela: 
 
 V sistemu uravnoteţenih kazalnikov podjetje usklajuje in povezuje 
navidezno povsem različne elemente,ki pa so v resnici med seboj povezana 
in samo povezana lahko prinašajo odličen uspeh za podjetje. 
 Metoda zahteva, da managerji izberejo omejeno število finančnih in 
nefinančnih kazalnikov za vsakega od štirih vidikov in se tako osredotočijo 
na ključne dejavnike strategije podjetja- pozornost mangementa je tako 




Bistvo metode BSC je strategija in ne nadzor, kot je bilo značilno za klasične metode 
merjenja uspešnosti. Te so izhajale iz finančnih kazalnikov, določale kaj morajo 
zaposleni storiti,nato pa nadzirale njihovo uspešnost. V sodobnih okoliščinah, ni 
mogoče natančno določiti, kako naj zaposleni dosegajo cilje. Metoda BSC vključuje 
zaposlene v izbiro takšnih dejanj, ki bodo vodile do skupnega cilja, zato je 
pomembno, da so s to metodo seznanjeni vsi zaposleni. 
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Uporabnost: uporabniki informacij, ki jih daje metoda BSC, so tako notranji, kot 
zunanji. Finančni kazalniki in kazalniki odnosa do kupcev, so zunanji kazalniki,ker 
izraţajo poglede zunanjih oseb(delničarjev, kupcev) na podjetje. Drugi dvoji pa 
prikazujejo notranje poslovanje podjetja( Hočevar,2004, str. 4-5). 
 
3.2.2 Slabosti BSC 
 
Model BSC je z analitičnega vidika precej pomanjkljiv, ker organizacijskega dela 
poslovnega procesa ne pokriva v zadostni meri. 
Številni raziskovalci opozarjajo na preveliko število uporabe različnih kazalcev 
uspešnosti poslovanja, zato mnogi v prepričanju, da večje število kazalnikov prinaša 
boljše rezultate, le teh uporabljajo preveč. Tako se uporabniki ne morejo osredotočiti 
na tiste pomembne podatke,ker gredo v skrajnost s podrobnostmi, ki jim jih 
prikazujejo kazalniki. Uravnoteţeni sistem sicer predpisuje več kazalnikov, kajti poleg 
finančnega vidika vključuje  tudi tri nefinančne, vendar hkrati skoraj zapoveduje, da 
moramo uporabiti vsaj 25 kazalnikov. Vendar pa v praksi velja, da je posameznik 
sposoben misliti na pribliţno tri do pet različnih kriterijev uspešnosti. 
V nekaterih podjetjih je prihajalo celo do pojavov,ko so poleg starih kazalnikov, ki so 
jih imeli v podjetju, dodali tudi kazalnike modela BSC, kar pa je privedlo do tega, da 
je bilo kazalnikov preveč, ali celo, da so se nekateri kazalniki podvajali in prihajalo je 
do popolnega kaosa. Tudi sorazmerno nejasno je napotilo, da je poleg izvora 
kazalcev s katerimi bo podjetje merilo uspešnost celotne enote, enot ali delov, 
potrebno določiti tudi, katere od teh kazalnikov bodo podlaga za nagrajevanje 
zaposlenih. Res je, da sami kazalniki nekaj časa vplivajo na zaposlene in na njihovo 
motivacijo, vendar sama motivacija s časoma zbledi, če se le ta ne pozna na plači, 
zato je nujno potrebno, da se pojavlja nagrajevanje za motivacijo in delo pri plači. 
Problematično je tudi posnemanje BSC- ja. Ko podjetja skušajo vpeljati model BSC v 
svoja podjetje, nikjer točno ne piše katere kazalnike naj povzamejo in katerih ne. 
Vedno piše le naj kazalnike prilagodijo svojemu podjetju. Nikjer pa tudi ni zaslediti, 
da bi bile zapisane nepravilnosti, ki so jih ustvarjalci zasledili, ko so preizkušali model, 
s tem bi se sedanji uporabniki tega modela izognili mnogim nepotrebnim 
nevšečnostim. Nenazadnje so tudi opozorili, da vzorčno posledične povezave, kot jih 
predstavlja BSC niso vedno enosmerne. Iz prakse je v nekaj primerih tudi znano, ko 
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4 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
 
 
4.1 SPLOŠNI OPIS ORGANIZACIJE 
 
 
Občina Trţič zavzema 155,4 km2 ali 0,8% ozemlja Republike Slovenije. Na severu 
meji z Republiko Avstrijo in sicer po gorskem grebenu osrednjih Karavank, na zahodu 
meji na občini Ţirovnica in Radovljica, na vzhodu na Jezersko in Preddvor ter na jugu 
na občini Kranj in Naklo. Ozemlje skoraj v celoti pripada porečju Trţiške Bistrice, le 
manjši del pripada porečju Kokre. 
Severni del občine zavzemajo osrednje Karavanke, proti jugu se pokrajina zniţuje v 
hribovje, najjuţnejši del občine pa predstavljajo uravnave, ki pripadajo severnemu 
delu ljubljanske kotline in jih imenujemo Dobrave. 
Gorati del občine prekinjajo večje in manjše doline. Glavne tri so: 
 dolina Trţiške Bistrice  
 dolina Mošenika  
 dolina Lomščice  
Ostro alpsko podnebje, ki prevladuje v občini je posledica opisane gorske pokrajine in 
se kaţe v dokaj nizkih temperaturah in nadpovprečni količini padavin. 70% občine 
prekriva gozd, med drevesnimi vrstami pa izrazito prevladuje smreka. Trţič leţi ob 
glavni ljubeljski cesti, ki pelje iz Ljubljane in Kranja čez Ljubelj v Avstrijo. Od 
glavnega mesta je oddaljen samo 45 km, ob delavnikih pelje iz Trţiča v Ljubljano 25 
avtobusov, ob sobotah, nedeljah in praznikih 12 ter v času sezone oz. šolskih počitnic 
19. avtobusov.   
Od mednarodnega letališča Brnik je Trţič oddaljen 20 km, avstrijska meja pa je 
oddaljena le 12 km. Dostopnost je enostavna in velika 
.Osnovni podatki o občini: 
 število naselij: 35  
 največje naselje: Trţič - 3.920 prebivalcev  
 največja nadmorska višina: 2133 m (Košutnikov Turn)  
 najmanjša nadmorska višina: 434 m  
 število prebivalcev (2002): 15.151  
 gostota: 97.5 prebivalca/ km2  
 število naselij: 35  
 število gospodinjstev: 52 
Vir: Statistični urad Republike Slovenije 
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4.2 OBSEG STORITEV 
 
 Izvajanje občinskih predpisov za izvrševanje statuta,odlokov ter drugih 
splošnih aktov in odločitve občinskega sveta, 
 Izdajanje posamičnih upravnih aktov, 
 Priprava splošnih aktov,proračuna in zaključnega računa ter drugih 
aktov,poročil in gradiv za občinske odbore in občinski svet, 
 Opravljanje strokovnih,administrativnih in tehničnih nalog za občinske 
uprave, 
 Opravljanje vseh knjigovodskih,računovodskih in drugih administrativnih del v 
zvezi z izvajanjem občinskega proračuna,delovanje občinskih organov in uprave 
 Upravljanje z občinskim premoţenjem,zagotavljanjem izvajanja javnih sluţb in 
zavodov,ter nadzor med njihovim izvajanjem, 
 Izvajanje in vodenje investicij v pristojnosti občine, 
 Pospeševanje razvoja na področju gospodarstva,gospodarske infrastrukture, 
druţbenih dejavnosti ter zaščite in reševanja 
 Priprava aktov za določanje o prostoru v občini,ki vključujejo tudi pripravo in 
sprejem prostorskih planskih aktov, 
 Priprava aktov o ustanovitvi javnih zavodov in javnih podjetij, 
 Predlaganje ukrepov urejanja prometa, ki je v pristojnosti občine, 
 Opravljanje drugih del in nalog,ki jih opravlja ţupan, 
 Na občini Trţič so organizirane posamezne organizacijske enote,  opravljajo 
strokovne,tehnične in organizacijske naloge, 
 Tajništvo občine vodi in usklajujejo delo občinske uprave, skrbi za njeno 
organizacijo in delovanje ter jo nadzira, 
 Urad za urejanje prostora skrbi za urejanje prostora in urbanizem,vodi 
evidenco posegov v prostor,ustvarja pogoje za gradnjo stanovanj,skrbi za 
parkirne hiše, 
 Urad za gospodarstvo in druţbene dejavnosti pospešuje razvoj obrti, 
podjetništva, kmetijstva,gozdarstva in turizma,vodi upravne postopke s teh 
področij,opravlja statistične obdelave,vzdrţuje infrastrukturne objekte in naprave. 
V okviru urada za gospodarstvo in druţbene dejavnosti delujeta tudi 
turistično,promocijsko in informacijski center,ki skrbi za informiranost občanov in 
obiskovalcev občine Trţič,ter reţijski obrat, ki vodi javna dela ter skrbi za 
informiranost občanov. 
Urad za finance pripravlja predloge proračuna in rebalansa proračuna ter skrbi za 
nujno izvrševanje,izvaja finančno in materialno poslovanje,vodi 
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4.3 PRAVNE PODLAGE ZA DELOVANJE IN ORGANIZIRANOST 
 
 
4.3.1 Splošni predpisi 
 
4.3.1.1 Statut občine Trţič 
 
Občina Trţič v okviru ustave in zakona samostojno ureja in opravlja javne zadeve 
lokalnega pomena, ki zadevajo prebivalce občine in naloge iz drţavne pristojnosti, ki 
so po njenem predhodnem soglasju nanjo prenesene z zakonom. Osebe,ki imajo na 
področju občine stalno prebivališče, so občani. Občani odločajo o lokalnih javnih 
zadevah po organih občine,ki jih volijo na podlagi splošne in enake volilne pravice na 
svobodnih volitvah s tajnim glasovanjem ter v drugih organih v skladu s statutom. 
Občina Trţič ima svoj grb, zastavo in himno, kot simbol občine. Grb občine Trţič 
predstavlja srebrno mestno obzidje s štirimi cinami na modrem ščitu. Zastava občine 
Trţič je modra in bela, barvi pa ločuje cinasti rez. Himna občine Trţič je pesem naš 
domači kraj,avtorja Matija Meţka, na melodijo skladatelja Janeza Močnika. 
Natančnejša opisa oblik, vsebin in uporabe simbolov določa poseben odlok. 
 
 




Občine so temeljne samoupravne lokalne skupnosti. Občina v okviru ustave in 
zakonov samostojno ureja in opravlja svoje zadeve in izvršuje naloge, ki so nanjo 
prenesene z zakoni. Po predhodnem soglasju občine lahko drţava z zakonom 
prenese na občino opravljanje posameznih nalog iz svoje pristojnosti, če za to 
zagotovi tudi sredstva.4. člen:mestna občina se ustanovi na območju mesta in ob 
pogojih, ki jih določa ta zakon8. člen: samoupravne lokalne skupnosti se financirajo 
iz lastnih virov. Občinam,ki zaradi slabše gospodarske razvitosti ne morejo v celoti 
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4.3.3 Organi občine 
 
 
Organi občine so :občinski svet, ţupan, nadzorni odbor. Občina Trţič ima Občinsko 
volilno komisijo kot samostojni občinski organ, ki v skladu z zakonom o lokalnih 
volitvah in drugimi predpisi ter splošnimi akti občine skrbi za izvedbo volitev in 
referendumov ter varstvo zakonitosti volilnih postopkov. Občina ima tudi druge 
organe, katerih ustanovitev in naloge določa zakon. Volitve oziroma imenovanje 
organov občine oz. članov občinskih organov se izvajajo v skladu z zakonom in tem 
statutom. Člani občinskega sveta, ţupan in podţupani so občinski funkcionarji. 
 
4.3.4 Status organizacije 
 
 Samostojna pravna oseba 
- Osebe javnega prava 
- občina 
 Upravni organ 
- Uprava samoupravne lokalne skupnosti 
- Občinska uprava 
 Notranja organiziranost organizacije: ima 4 urade, v vsakem uradu je vodja 
oddelka in še najmanj 4 zaposleni 
 Poglavitni proces v organizaciji: lokalne zadeve javnega pomena 
 Nadzorstveni organ nad organizacijo:nadzorni odbor, računsko 
sodišče,pristojna ministrstva 
 Občina Trţič pri delu največ sodeluje zenotami:GURS,DURS,ZPIZ,ZZS,pristojna 




Struktura organiziranosti v občini Trţič je funkcijska, ki je tudi značilna za manjša 
podjetja. Struktura je centralizirana,kar je tudi značilno za manjša podjetja. Vse 
naloge se opravljajo pod enim vodstvom,in sicer pod vodstvom ţupana Mag. Boruta 
Sajovica. Prednost je predvsem v manjših stroških,torej racionalizaciji. Občino Trţič 
vodi in usmerja ţupan Mag. Borut Sajovic. Občinsko upravo vodi g. Drago 
Zadnikar,spec,ki poskrbi za tehnične, organizacijske in druge zadeve strokovnega in 
organizacijskega značaja. Pod njim so razporejeni oddelki in sicer(tajništvo 
občine,urad za urejanje prostora,urad za gospodarstvo in druţbene dejavnosti,ki pa 
se deli se na,turistični promocijski in informacijski center,ter reţijski obrat) finance. 
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Na Uradu za gospodarstvo in druţbene dejavnosti je zaposlenih devet ţensk in štirje 
moški, na Uradu za okolje in prostor šest ţensk in trije moški, na Uradu za finance pa 
prav tako v Tajništvu tri ţenske. 
 
Tabela 2: Število moških in ţensk v občini Trţič na dan 
31.12.2004,2005,2006 




ţenske 20 22 23 115 104,5 
moški 7 7 7 100 100 
Vir:kadrovska evidenca občine Trţič za 2004,2005,2006 
 
Na Uradu za gospodarstvo in druţbene dejavnosti je zaposlenih devet ţensk in štirje 
moški, na Uradu za okolje in prostor šest ţensk in trije moški, na Uradu za finance pa 
prav tako v Tajništvu tri ţenske. 




























leto 2004,leto 2005,leto 2006
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1 1 1 100 100 
Peta 
stopnja(V.) 
7 6 6 85,71 100 
Šesta 
stopnja(VI.) 








8 10 10 125 111.11 
Vir:kadrovska evidenca občine Trţič za leto 2004,2005,2006 
 






















Vir:kadrovska evidenca občine Trţič 
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Na občini Trţič je število usluţbencev s srednjo poklicno šolo ostalo nespremenjeno.  
Na delovnih mestih s srednjo strokovno izobrazbo je leta 2004 delalo 7 
usluţbencev,leta 2005 in leta 2006 pa se je število usluţbencev s to izobrazbo 
zmanjšalo za enega usluţbenca.  
Ravno tako je bilo pri zaposlenih s šesto stopnjo izobrazbe. 
 Sedma stopnja izobrazbe(VSŠ) je iz leta 2004,ko so bili na občini zaposleni 4 
usluţbenci,leta 2005 narasla za 3 usluţbence,kar je pomenilo,da je bilo leta 2005 s to 
stopnjo izobrazbe zaposlenih 7 usluţbencev. Leta 2006 pa se je število zaposlenih s 
sedmo stopnjo izobrazbe zmanjšalo za enega usluţbenca. 
Pri sedmi stopnji(UNI)pa se je število zaposlenih skozi vsa leta le povečevalo. Tako je 
bilo leta 2004 zaposlenih 8 usluţbencev naslednji dve leti pa je število zaposlenih s to 
stopnjo izobrazbo naraščalo za enega usluţbenca. 
 
Pri sedmi stopnji(UNI)pa se je število zaposlenih skozi vsa leta le povečevalo. Tako je 
bilo leta 2004 zaposlenih 8 usluţbencev naslednji dve leti pa je število zaposlenih s to 
stopnjo izobrazbo naraščalo za enega člana,tako je danes na občini s to stopnjo 
izobrazbe zaposlenih 10 usluţbencev. 
Indeks leta 2004 glede na leto 2005 se ni spremenil pri srednji poklicni izobrazbi. Pri 
srednji strokovni izobrazbi se je indeks glede na prejšnje leto zmanjšal za 14,29%. 
Pri šesti stopnji pa se je indeks povečal za 16,49% pri sedmi stopnji pa se indeks 
zopet zmanjša in sicer za 64,49%, ravno tako se je indeks zmanjšal pri sedmi 
stopnji-uni in sicer za 14%. 
 
4.3.5.1 Ravnanje z ljudmi: 
 
Lahko rečemo, da  zadovoljstvo zaposlenih in pa strank skozi leta narašča. Sama sem 
opravila razgovore z večino zaposlenih na Občini Trţič, in lahko zatrdim,da so bili 
njihovi odgovori,glede ravnanja oz zadovoljstva na delovnem mestu pozitivni. Sicer 
sem o zadovoljstvu zaposlenih ţelela narediti anketo,vendar je to po novem zakonu 
zaradi varstva osebnih podatkov prepovedano. V bistvu mi je bilo rečeno,da ankete 
ne smem izvajati v prostorih,kjer se nahajajo stranke. 
Lahko povem,še to,da zaposleni menijo,da je za samo izobraţevanje dobro 
poskrbljeno in, da je izobraţevanju namenjen velik poudarek in pa tudi finančna 
sredstva. 
Pomembno področje je tudi varovanje zdravja in varstva zaposlenih. Tudi na tem 
področju je prišlo do premikov,saj se je deleţ bolniškega staţa v zadnjih letih 
zniţeval. 
 
Vsekakor pa je pomemben dejavnik na tem področju,tudi motivacija in nagrajevanje. 
Za določene projekte, ki so izvedeni pravočasno in kakovostno ali celo 
predčasno,zaposlenim pripada tako imenovana nagrada, ki jim je izplačana. Lahko 
 
 27  
povem,da se je motivacija zaposlenih v zadnjih dveh letih povečala za 2,3%. To 
lahko opazimo skozi kazalnike uspešnosti in s tem lahko poveţemo, da je tudi 
motiviranost zaposlenih posledično narasla. 
 
4.4 SWOT ANALIZA 
 
Tabela 4: analiza prednosti in pomanjkljivosti,priloţnosti in nevarnosti 
 
Na podlagi analize stanja in opredeljene problematike so v nadaljevanju 
predstavljene prednosti,pomanjkljivosti, priloţnosti in nevarnosti (SWOT) za občino 
kot celoto in posamezna področja. Natančnejše analize so predstavljene v tabeli. 
 
NARAVNI KAPITAL  
Lega in splošne značilnosti občine 
PREDNOSTI POMANKLJIVOSTI 
 Odlična prometna lega  
 bliţina meje z Avstrijo,  
 bliţina večjih mest: Kranj, Radovljica, 
Ljubljana, 
 bliţina letališča,  
 bliţina  AC,  
 ţeleznica v Podnartu in Kranju… 
 Poseljenost glavnih zaselkov Trţič in 
Bistrica, opustitev mednarodnega 
mejnega prehoda Ljubelj 
 Cena zemljišč za pozidavo je niţja, kot 
drugod po Sloveniji 
 Proste zmogljivosti za naselitev znotraj 
območij,ki so ţe komunalno urejena 
 Široko soglasje o razvojnem konceptu 
občine 
 
 Naraščajoče razvojne oblike z ostalimi 
občinami 
 Kotlinska lega 
 Nevarnost neustrezne obremenitve prostora 
glede na naravne danosti 
 Dolgotrajni in zahtevni postopki pri 
spreminjanju prostorskega plana 
 Dolgotrajni postopki denacionalizacije 
 Občina je bila brez dogovorjene razvojne 
strategije s preveč finančno zahtevnimi 
investicijskimi prioritetami 
 Premalo obveščanja za občane 
PRILOŢNOSTI NEVARNOSTI 
 Povečane lokacijske prednosti ob 
vstopu v EU 
 Poln izkoristek lokalnega razvoja 
 Vzpostavljanja institucionalna struktura 
za spodbujanje razvojnega potenciala 
v občini in regiji 
 Stanje proračunskega primanjkljaja in 
pomanjkanje javnih sredstev za vzdrţevanje 
javnih infrastrukturnih objektov 
 Prenašanje drţavnih finančnih bremen na 
lokalno skupnost 
 Prevlada sosednjih središč v Sloveniji in čez 
mejo 




 Veliki potenciali za izkoriščanje 
obnovljivih 
 virov energije in večjo učinkovitost 
 Nekoordiniran razvoj posameznih vrst 
infrastrukturnih prometnih zmogljivosti. 
 Večanje količine odpadkov, propadanje 
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rabe energije 
 
 Dobre lokacije za izkoriščanje sončne 
energije 
 Izboljšanje okoljske infrastrukture 
 Bogata naravna dediščina: Vodnatost 
potoka Bistrica z Mošenikom in pritoki 
 
vodnih virov, 
 degradacija območij in zmanjšanje biološke 
raznovrstnosti. 
 Velike izgube vodnih virov oz. 
neizkoriščenost. 
 Nepridobljena vodna dovoljenja. 
 Ni izdelane hidrološke karte ranljivosti 
vodnih virov. 
 Nepovezanost vodovodnega omreţja. 
 Potrebne lastne vrtine. 
Skupina za razvoj Trţič 
Strategija razvoja Občine Trţič 2008 - 2020 
Trţenje vodnih virov. 
 Ohranjenost okolja zaradi nepozidanosti. 
 Modernizacija ţelezniške infrastrukture 
na gorenjskem (Brnik). 
 Ustvarjanje logističnih centrov. 
 Začet projekt obvoznice v centru mesta. 
 Povpraševanje po urejenih kolesarskih 
      poteh ob cestnih povezavah in gorskih 
kolesarskih poteh. 
Zaraščanje visokogorskih pašnikov. 
 Zahteve po regijskem zbiranju odpadkov. 
 Zaprte gorske gozdne ceste. 
 Pomanjkanje parkirnih prostorov. 
 Slaba cestna infrastruktura. 
 Nekatere asfaltirane ceste ne ustrezajo 
normativom 
 za transportni promet. 
PRILOŢNOSTI NEVARNOSTI 
 Vzdrţevanje sorazmerno visokih 
      standardov kakovosti okolja in socialne 
      varnosti. 
 Uvajanje obnovljivih virov energije. 
 Nedorečeno regijsko odlagališče 
odpadkov. 
 Vodotoki povzročajo škodo ob nalivih. 
 Hitra pot vode zaradi konfiguracije terena 
in propustnost terena. 




 Neizkoriščeni objekti in opuščanje 
      zemljišč na podeţelju. 
 Raznovrstnost podeţelskih območij, 
      privlačno podeţelje, raznovrstne 
 podeţelske značilnosti. 
 Nizka raven onesnaţevanja, ohranjena 
 kulturna pokrajina. 
 Večina kmetijskih zemljišč v lasti 
      druţinskih kmetij. 
 Povečano povpraševanje po izdelkih in 
      storitvah, ki jih zagotavljajo dodatne 
      dejavnosti na kmetijah. 
 Gozdarstvo, ki ohranja vse funkcije 
gozda 
 (ekološke, socialne in produktivne). 
 Večja stabilnost in ekološka vrednost 
      gozdov. 
 Navezanost ljudi na prostor. 
 Ugodni pogoji za zelenjadarstvo, 
 Nekonkurenčna kmetijska struktura in 
razdrobljenost 
 kmetijskih zemljišč. 
 Trajno upadanje prihodka iz kmetijskih 
dejavnosti. 
 Omejene moţnosti za korenite strukturne 
premike v kmetijstvu. 
 Naraščajoče število lastnikov gozdov. 
 Manjši dohodek iz gozdarstva. 
 Pomanjkanje interesa za izboljšanje 
gospodarjenja z gozdovi. 
 Male kmetije propadajo – potrebne 
preusmeritve in dodatne dejavnosti 
(turizem, domača obrt, storitve). 
 Neugodna starostna struktura lastnikov 
kmetij - 
 mladi prepozno dobijo v last kmetije. 
 Premalo podjetniškega znanja in 
poznavanj sodobnih trendov na kmetijah. 
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      vrtnarstvo. 
 Obstoj subvencij za pospeševanje 
      kmetijstva v občini in na drţavi ter viri 
      EU. 
 Pomanjkanje znanj o investicijah na 
kmetiji. 
 Slaba medsebojna povezanost kmetov in 
kmetijskih 
 
PRILOŢNOSTI  NEVARNOSTI 
 Nacionalni konsenz o pomembni vlogi 
razvoja podeţelja. 
 Moţnosti za prodor na trţne 
niše(ekološka pridelava, kakovostni 
izdelki, 
 izdelki z geografskim poreklom). 
 Povečevanje moţnosti za prodor na trţne 
 niše z ustvarjanjem 
 alternativnih/dodatnih virov dohodka na 
 kmetijah. 
 Povečanje ekološke in gospodarske 
vrednosti zasebnih gozdov. 
 Uporaba novih ekološko trdnih 
gozdarskih tehnologij. 
 Grupiranje pridelovalcev za skupen 
 nastop na trgu. 
 Izboljšanje trţenja gozdarskih izdelkov iz 
zasebnih gozdov. 
 Opuščanje kmetijske pridelave vodi v 
manjše število podeţelskega prebivalstva 
in slabši videz kulturne pokrajine. 
 Povečani socialni pritiski zaradi 
nemobilnosti na trgu dela v kmetijstvu. 
 Pomanjkljivo znanje o trajnostnem 




                                    Skupina za razvoj Trţič 
FIZIČNI KAPITAL  




Industrijska tradicija in razvita 
industrijska infrastruktura. 
Povečan pomen tehnologije in znanja v 
procesih razvoja. 
Ugodna velikostna struktura podjetij. 
Potrošniški potencial večjih mest v okolici. 
Povpraševanje po poslovnih površinah. 
Urejena poslovno-obrtna cona, a brez 
dolgoročne vizije/koncepta s 
stanovanjskimi objekti. 
Obstoj zadostnega obsega zemljišč, 
prostorov za podjetniške dejavnosti 
 Nadaljnje počasno prestrukturiranje v 
smeri večje 
 dodane vrednosti v industriji. 
 Počasni procesi uvajanja korporacijskega 
vodenja v podjetjih. 
 Nizek deleţ dejavnosti z višjo dodano 
vrednostjo in inovativnih podjetij. 
 Nestimulativna klima za investicije in 
ustanavljanje novih podjetij. 
 Ovire pri pridobivanju primernih 
poslovnih prostorov (administrativne 
ovire, cene) in pomanjkanje poslovnih 
površin. 
 Slabo razvita podjetniška iniciativa. 
 Dnevne migracije občanov na delovna 
mesta v druge občine, predvsem 
izobraţenih. 
 Delovno intenzivna struktura 
gospodarstva. 
 Premalo komuniciranja in pretoka 
informacij med lokalno skupnostjo in 
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podjetniki. 
 Slabo sodelovanje med podjetniki in 
podjetji v občini. 
 Nepovezanost podpornih institucij za 
pomoč podjetnikom. 




 Obstoj subvencij, ugodnih kreditov za 
mala in srednje velika podjetja in nova 
delovna mesta. 
 Pospešitev prestrukturiranja v smeri 
dejavnosti z večjo dodano vrednostjo v 
proizvodnem in storitvenem sektorju. 
 Povečanje obsega domačega in tujega 
investiranja. 
 Intenziviranje usposabljanja v podjetjih. 
 Intenzivnejša uporaba informacijske in 
komunikacijske tehnologije v 
gospodarstvu. 
 Spodbujanje sodelovanja in prenosa 
rezultatov R&R in kadrov med 
akademsko sfero in gospodarstvom. 
 Razvoj finančnih instrumentov 
investiranja. 
 Izboljšanje investicijske klime. 
 Ustvarjanje infrastrukturnih pogojev za 
ustanovitev novih podjetij. 
 Druţbene vrednote ne podpirajo 
podjetništva. 
 Administrativne ovire za vlaganja. 
 Tehnološko zaostajanje zaradi 
premajhnih vlaganj podjetij. 
 Počasno prestrukturiranje večjih podjetij. 
 Slabo razvita podjetniška in inovacijska 
kultura. 
 Neustrezna struktura raziskav in razvoja; 
dejavnosti raziskav in razvoja v javnem 
in zasebnem sektorju niso usklajene 
Turizem  
PREDNOSTI POMANKLJIVOSTI 
 Naravna, kulturna in tehniška dediščina v 
občini. 
 Nadgradnja vzpostavljenega čezmejnega 
sodelovanja z Avstrijo. 
 Tradicionalno prepoznavne prireditve 
(MINFOS, Šuštarska nedelja, Gregorjevo, 
Hrastov memorial …). 
 Obstoj TIC-a. 
 Vzpostavljena infrastruktura za 
športno,kulturne in druţabne prireditve 
(dvorana trţiških olimpijcev, kulturna 
dvorana Trţič, grič sv. Joţefa, atrij 
občine, letno kopališče, smučišče 
Zelenica,…). 
 Obogatitev ponudbe muzeja z dodatnimi 
dejavnostmi 
 Slaba struktura prenočitvenih kapacitet v 
občini. 
 Prenehanje delovanja več turističnih 
obratov. 
 Nepovezanost, neprepoznavnost 
turistične ponudbe. 
 Zastarele naprave za zimski turizem. 
 Nizka izobrazbena struktura na področju 
turizma. 
 Slaba povezanost institucij, ki se 
ukvarjajo s turizmom. 
 Nekakovostna gostinska ponudba. 
 Pomanjkanje interesa lokalnega 
prebivalstva za razvoj turistične 
dejavnosti. 
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4.5 GLAVNE DEJAVNOSTI 
 
 
Ta sklop bo govoril predvsem o tem, katere in koliko projektov si je občina Trţič 
zamislila izpeljati v obdobju……..,prikazali bomo dejansko izvedbo projektov, 
odstopanje, porabo finančnih sredstev. 
 
 
4.5.1 Načrtovanje projektov in proračuna 
 
 
Občina naj bi v obdobju 2008 - 2011 izvedla investicije v skupni vrednosti 40,5 mio 
EUR, pri čemer bo zagotovila 20,5 mio EUR lastnih sredstev. 
Občina ima letno za investicije zagotovljenih lastnih sredstev pribliţno 2,3 mio EUR 
oziroma v štirih letih 9,2 mio EUR, razliko v višini 11,3 mio EUR pa mora zagotoviti iz 
drugih virov.  
Revizor opozarja na neustrezno načrtovanje proračuna in investicij. 
 
Načrtovanje proračuna in dejanska realizacija v obdobju 2004-2008 
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4.5.1.1 Zadolţenost Občine 
 
 
Znesek odprtih obveznosti do dobaviteljev je na dan 31.12.2007 znašal cca 3,5 mio 
EUR, kar je ob sprejemanju proračuna za leti 2008 in 2009 ţe pomenilo, da Občina iz 
fiksnega dela proračuna v začetku leta 2008 ni imela prostih sredstev za izvedbo 
investicij.  
Razlog za nezmoţnost zagotavljanja sredstev iz fiksnega dela proračuna za tekoče 




Grafikon 4: Primerjava prikazanega in dejanskega dolga v obdobju 2004-
2007 
Vir: občina Trţič 
4.5.2 Poraba po proračunskih postavkah 
 
Zaradi nepravočasnih plačil (plačil na datum zapadlosti računov) oz. podaljšanja 
rokov plačil so bile nekatere proračunske postavke, če primerjamo realizirane 
odhodke vključno z neplačanimi prevzetimi obveznostmi, preseţene oz. so se 
prevzete obveznosti skladno z vsakoletnim odlokom o proračunu prenašale v 






































60210 2004 1.075.363,04 449.286,76 208.312,40 657.599,16 417.763,88
60210 2005 433.984,31 273.205,89 104.265,81 377.471,70 56.512,61
60210 2006 442.021,00 307.042,06 833.591,75 1.140.633,81 -698.612,81
60210 2007 527.948,21 401.450,85 652.588,06 1.054.038,91 -526.090,70












50109 2004 1.525.361,24 1.073.867,66 701.438,79 1.775.306,45 -249.945,21
50109 2005 1.056.167,58 1.055.852,62 1.902,85 1.057.755,47 -1.587,89
50109 2006 772.825,91 772.437,84 214.068,12 986.505,96 -213.680,05
50109 2007 1.206.125,88 973.443,52 825.134,26 1.798.577,78 -592.451,90
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Grafikon 5: Spremljanje realizacije proračunske postavke »Obnova 
lokalnih cest » v obdobju  2004-2008 
Vir:letno poročilo občine Trţič 2008 
 
Grafikon 6: Spremljanje realizacije proračunske postavke "Dolgoročni 
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Priporočila revizorja so: 
   proračun naj se načrtuje bolj realno;  
   objektivno naj se ocenjuje načrtovane prihodke in  odhodke; 
   učinkoviteje je potrebno zagotoviti spremljanje realizacije;  
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Vir: letno poročilo občine Trţič 2008 
 
 
Plan aktivnosti občinske uprave, ki sledijo priporočilom revizijskega poročila  
 
 
1. S sklepom ţupana v skladu z Odlokom o proračunu Občine Trţič za leti 2008 in 
2009 (Ur. l. RS, št. 122/07 in Odlokom o spremembah Odloka o proračunu 
Občine Trţič za leti 2008 in 2009 se je izvedla prerazporeditev sredstev med 
proračunskimi postavkami. 
2. Občina je pristopila k novelaciji Letnega načrta  upravljanja s premoţenjem za 
leti 2008 in 2009 in pripravi načrta za leto 2010.  
 
3. Občina je pristopila k novelaciji projektov za uvrstitev le teh v Načrt razvojnih 
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4. Pripravila se bo ocena potrebnih sredstev kredita za poplačilo preteklih 
obveznosti in potrebnih sredstev za zagotovitev zadostnih razpoloţljivih 
sredstev za izvedo investicij, pri čemer se prioritetno načrtuje investicije 
vezane na projekt »Odvajanje in čiščenje komunalnih odpadnih voda in oskrba 
s pitno vodo v občini Trţič«. 
 
5. Projekti, ki se bodo uvrstili v Načrt razvojnih programov bodo vsebovali 
podatke o celotni vrednosti projekta po letih (realizirana vrednost in ocenjena 
realizacija do konca leta 2008, načrtovano financiranje v obdobju 2009-2012 
in po 2012 in podatke o načrtovanih izdatkih za projekte in virih financiranja 
(drţavni proračun, občinski proračun, ostali viri financiranja).  
 
6. Občina je naročila pripravo strokovnega mnenja glede poračunavanja DDV in 
za vzpostavitev ustreznega sistema, ki ga bo primarno uporabila za investicije: 
»Odvajanje in čiščenje komunalnih odpadnih voda in oskrba s pitno vodo v 
občini Trţič«, »Obnova mestnih ulic« in »Kanalizacija Ţiganja vas-Sebenje«.  
 
Imenovane so delovne skupine: 
 
Izvajanje javnih naročil v Občini Trţič, katere namen je poenotenje postopkov in 
obrazcev izvajanja javnih naročil in investicije v občinski upravi, vzpostavitev 
evidence pogodb in navezava na IS Cadis. Delovna skupina bo vzpostavila 
ustrezno stanje evidenc v informacijskem sistemu za pretekle naročilnice in 
pogodbe in pripravila navodila in pravilnike za odpravo ugotovljenih 
pomanjkljivosti. 
 
Upravljanje finančno računovodskega poslovanja, katere namen je pripraviti 
uskladitev in dopolnitev pravilnikov upravljanja projektov v NRP, popravek 
pravilnika o računovodstvu in popis postopka evidentiranja in kontrole plačil.  
 
Sistem periodičnega finančnega poročanja o izvajanju projektov in uresničevanju 
proračuna, katere namen je pripraviti podlage za mesečno finančno in vsebinsko 
poročanje o izvajanju projektov in stanju proračuna.     
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Poslanstvo organizacije je po opredelitvi Kapalana in Nortona »začetna točka; 
opredeljuje vzrok za nastanek organizacije ali določa, kako je poslovna enota 
umeščena v širši ustroj podjetja. 
Moţina in sodelavci  menijo, da je: » Poslanstvo organizacije opredelitev, kaj podjetje 
ali organizacija hoče biti. Gre za navedbo stalnih namenov,poslovne filozofije, 
prepričanj,vrednot in poslovnih področij organizacije.« 
Poslanstvo organizacije je dolgoročni okvir organizacije. Ves čas ga spremljajo 
temeljne vrednote, kis e ne spreminjajo. Številne organizacije so za posredovanje 
temeljnih vrednot in prepričanj vsem zaposlenim uvedle poslanstvo. Le-to obravnava 
temeljna prepričanja ter opredeli ciljna trţišča in temeljne programe. Dobro 
poslanstvo bi moralo zaposlenim dati navdih in motivacijo za dosego skupnih ciljev. 
Poslanstvo Občine Trţič je predvsem posredovanje informacij občanom,medsebojno 
sodelovanje,prevzem in izvedba projektov, izobraţevanje svojih zaposlenih,ter 
























Slika: 4 Preoblikovanje poslanstva Občine Trţič v ţeleni rezultat 
 
Slika nam na kratko predstavi kakšno je poslanstvo same Občine,ter kakšne rezultate 
ţeli doseči z preoblikovanjem. 
 
Kaj posebnega 
podjetje nudi ? 
 














Vir.: Povzeto po Kaplan in Norton 2001,85. 
 
 
5.2 VREDNOTE OBČINE TRŢIČ 
 
 
Po Tavčarju so vrednote : »duhovne in materialne dobrine, ki imajo veliko vrednost 
za posameznika, skupino,organizacijo ali druţbo. Pravica do lastnih vrednot sodi med 
temeljen človeške svoboščine » 
 
Najmočnejši interesi izvirajo iz vrednot udeleţencev(vrednota je zelo pomembna in 
zaţelena dobrina,materialna ali nematerialna). Te so osnova kulture organizacije, ki 
jo tvorijo še navade, vzorniki in medsebojna interesna razmerja sodelavcev 
organizacije. Spreminjanje kulture organizacije je zahteven in dolgotrajen proces. 
V podjetju zaznamo veliko vrednot, ter jih je teţko naštevati, vsekakor pa morajo 
izhajati usklajeno iz etike in poslovne uspešnosti( Kralj 2001, 105): 
 Politične in etične so vsebovane v: prostosti, demokraciji ter osebni 
enakosti 
 Tehnološke in ekonomske ustrezajo pojmom: umnosti, napredka in 
stabilnosti 
Na kaj smo najbolj 
ponosni 
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Temeljna vprašanja pri opredelitvi sistema vrednot v organizaciji so : 
 
 Kaj organizacija zagovarja ? 
 Kaj je v organizaciji/podjetju tisto na kar so najbolj ponosni ? 
 
Pri oblikovanju vrednot podjetja so lahko koristne tudi izkušnje uspešnih podjetij. 
Na podlagi zgoraj omenjenih temeljnih predpostavk je mogoče razviti tudi vrednote, 
skladno z hierarhijo zaporedja: vrednote,norme,načela,merila,cilji… 
 
 
5.3 VIZIJA OBČINE TRŢIČ 
 
 
5.3.1 Strateški cilji 
 
Osnovni namen strategije je opredeliti dolgoročno smer razvoja občine in določiti 
osnovne prioritete; s širšim sodelovanjem pri pripravi dokumenta in njegovi 
obravnavi doseči širši druţbeni konsez o razvoju občine kot celote. 
 
Dokument je razdeljen na več poglavij: 
 
 Analiza stanja prikazuje osnovne statistične podatke, pomembne za posamezna 
področja, ki jih je bilo mogoče pridobiti bodisi iz javnih baz podatkov bodisi iz internih 
evidenc občine,javnih zavodov, javnega podjetja in drugih inštitucij (podrobna 
analiza stanja je priloga dokumentu); problemska analiza je zbir vseh opredeljenih 
problemov posameznih področij;na podlagi analize stanja in problemske analize je 
bila izdelana analiza prednosti in pomanjkljivosti ter priloţnosti in nevarnosti (SWOT); 
 vizija razvoja, skupaj s cilji, in prioritetami, programi in ukrepi, ki jih je potrebno 
uresničevati, predstavljajo osrednji del dokumenta. 
Strategija je oblikovana za dolgoročno obdobje do leta 2020. Pri izdelavi Strategije 
razvoja občine Trţič so sodelovali predstavniki večine organizacij in institucij javnega 
sektorja občine, predstavniki organizacij, ki s svojim delovanjem pokrivajo širše 
območje, predstavniki gospodarstva, predstavniki odborov občinskega sveta občine, 
delavci občinske uprave in zainteresirana strokovna javnost. Tukaj bom predstavila 
strateške cilje,ki si jih je občina zastavila za prihodnost,vse ostale strateške cilje bom 
predstavila v naslednjem poglavju v sklopu Vseh štirih kazalcev. 
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Strateški diagram opisuje proces oblikovanja samega podjetja,ter vsega kar sodi 
zraven. Je osnovni stroj za opisovanje organizacije, ter strategije. Pomaga 
organizaciji,da vidi svojo strategijo in razvoj na povezan,enoten in sistematičen način. 
Po opredelitvi strategije sledi opredelitev sistema uravnoteţenih kazalnikov. S 
preoblikovanjem strategije v sistem uravnoteţenih kazalnikov doseţemo udejanjenje 
strategije, ki spremeni vedenje in delo zaposlenih. Zaposlene je treba vzpodbujati k 
pridobivanju informacij, ki bi utegnile vplivati na strategijo. Število kazalnikov ne sme 
biti preveliko, saj je sicer spreminjanje strategije v praksi nepregledno. 
 
Slika: 5 strateški diagram občine Trţič 
 
 
Vir:Portal Občine Trţič,2008,str 32. 
 
Strategija produktivnosti navadno prinese rezultate prej,kot strategija rasti. Toda 
eden glavnih prispevkov uravnoteţenega sistema kazalnikov je pokazati priloţnosti za 
izboljšanje finančnega poslovanja z rastjo prihodkov, ne le z zniţanjem stroškov in 
preudarno uporabo sredstev, »menita Kaplan in Norton (2001, 97). 
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5.3.3 Splošni cilji in posebni cilji 
 
5.3.3.1 Naravni kapital 
 
Splošni cilji so vzpostaviti vzdrţen prostorski in okoljski razvoj z izgradnjo sistema 
javne infrastrukture, ki bo izhajala iz kriterijev varnosti, racionalne rabe naravnih 
virov ter varovanja okolja za zadovoljitev sedanjih in prihodnjih generacij. 
 
Posebni cilji: 
 Skladen in sonaravni razvoj ter racionalna raba prostora z ohranjanjem alpske 
krajine 
 Ohranjanje in aktivna promocija naravne dediščine 
 Policentričen razvoj občine 
 Ustvarjanje pogojev za kakovost in varno ţivljenje 
 Navezovanje na hitro ţelezniško povezavo med Ljubljano in Celovcem 
 Spodbujanje ekološke in energetske ozaveščenosti prebivalstva 
 Načrtovanje in izvajanje politike v skladu z razvojnimi potrebami 
 Ohranjanje in poučevanje vrednosti občinskega premoţenja 
 Spodbujanje učinkovitejše rabe gozdnih površin 
 Povečevanje učinkovitosti kmetijstva z izboljševanjem agrarne strukture 
 
5.3.3.2 Fizični kapital 
 
Splošen cilj je razvijanje raznovrstne gospodarske strukture, skladno z globalnimi 
razvojnimi trendi. 
 
Posebni cilji pa so spodbujanje in uvajanje zasebnega partnerstva skladno z interesi 
in moţnostmi. 
Dinamični razvoj podjetništva z usmeritvami v sodobne tehnološke dejavnosti 
Spodbujanje partnerskega dinamičnega razvoja sonaravnega in doţivljajskega 
turizma pod skupno blagovno znamko 
Spodbujanje razvoja storitvenih dejavnosti 
Spodbujanje ciljnih skupin prebivalstva za samozaposlovanje in podjetniško kariero 




5.3.3.3 Socialni kapital 
 
Splošen cilj je Vzpostavljanje učinkovitega sistema razvoja človeških 
virov,izboljševanja kakovosti ţivljenja prebivalcev,spodbujanja solidarnosti ter 
krepitve lastne identitete in pripadnost ob promociji tradicionalne vrednosti 
skupnosti. 
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Posebni cilji: 
 Zviševanje deleţa visoko izobraţenega prebivalstva in ustvarjanje priloţnosti 
za njihovo aktivno udeleţbo 
 Spodbujanje izobraţevanja in usposabljanja zaposlenih in drugih skupin 
prebivalstva v konceptu vseţivljenjskega učenja 
 Povezovanje javnega sektorja, gospodarstva in civilne druţbe za vzdrţen 
razvoj lokalne skupnosti 
 Zagotavljanje kakovosti zdravstvenih storitev in socialnega varstva 
 Zagotavljanje pogojev in spodbujanje kakovostnega preţivljanja prostega časa 
mladih 
 Zagotavljanje infrastrukture in programov storitev v kulturi,športu za potrebe 
občanov 
 Ohranjanje in aktivna promocija kulturne in tehniške dediščine 
 Aktivno vključevanje v razvojne aktivnosti in povezovanje v širšem regijskem 
in čezmejnem prostoru 
 Ohranjanje in aktivna promocija tradicije občine in njenega prebivalstva 
 Izboljševanje in hitrejše prilagajanje javnih storitev 





5.4 STRATEGIJA PODJETJA : FINANČNI VIDIK 
 
V sami občini Trţič bom najlaţje same kazalnike za finančni vidik prikazala skozi sam 
proračun občine. Prikazala bom nekaj zadnjih proračunov,zadnjega pa bom bolj 
podrobno predstavila in razčlenila. Po nasvetu zaposlenih v občini pa bom izpostavila 





 2000 2001 2002 2003 2004 2005 
 
2006 
2007 2008 2009 
davčni 




















prihodki 77.210.000 42.155.00 102.310.00 270.954.00 60.708.030 49.896.057 
 
32.888 
1.260.376 859.251 869.171 
donacije 8.687.000 8.028.000 10.654.000 21.424.000 2.249.283 11.177 15.000 202.427 240.000 0 
transferni 


















Tabela 6: Odhodki 2000-2008: 
Vir:proračun občine Trţič 
 
odhodki 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
tekoči odhodki    482550957 618229492 732515655 717147112 852.886 3.344..864 3.640.457 3.493.322 
tekoči transferi    537897780 714667132 685465357 686861567 751.136 3.270.92 3.523.230 3.595.891 
investicijski odhodki    866351376 1018548705 1139583850 909670633 612.531 
4.218.348 9.970.794 12.206.297 
investicijski transferi    73571832 62108736 49.019.645 45441448 334.872 1.338.054 356.898 408.341 
Skupaj    1960371945 2413554065 2606584507 2359120760 2.748.991 
12.171.758 17.991.378 19.703.852 
 
Vir: proračun občine Trţič 2008
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Grafikon 8: Načrtovanje proračuna in dejanska realizacija v obdobju 2004-
2008 
Vir: občina Trţič 
5.4.1 Zadolţenost občine 
 
 
Znesek odprtih obveznosti do dobaviteljev je na dan 31.12.2007 znašal cca 3,5 mio 
EUR, kar je ob sprejemanju proračuna za leti 2008 in 2009 ţe pomenilo, da Občina iz 
fiksnega dela proračuna v začetku leta 2008 ni imela prostih sredstev za izvedbo 
investicij.  
Razlog za nezmoţnost zagotavljanja sredstev iz fiksnega dela proračuna za tekoče (ţe 
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5.4.2 Poraba po proračunskih postavkah 
 
 
Zaradi nepravočasnih plačil (plačil na datum zapadlosti računov) oz. podaljšanja 
rokov plačil so bile nekatere proračunske postavke, če primerjamo realizirane 
odhodke vključno z neplačanimi prevzetimi obveznostmi, preseţene oz. so se 
prevzete obveznosti skladno z vsakoletnim odlokom o proračunu prenašale v 
prihodnje proračunsko leto. 
 
Finančno stanje 
Po ugotovitvah revizorja, je dejanska zadolţenost občine veliko višja, kot je bila 
izkazana v preteklosti. 
 
Priporočila revizorja so: 
   proračun naj se načrtuje bolj realno;  
   objektivno naj se ocenjuje načrtovane prihodke in          odhodke; 
   učinkoviteje je potrebno zagotoviti spremljanje realizacije;  
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5.4.3 Plan aktivnosti občinske uprave, ki sledijo priporočilom revizijskega 
poročila  
 
1. S sklepom ţupana v skladu z Odlokom o proračunu Občine Trţič za leti 2008 in 
2009 (Ur. l. RS, št. 122/07 in Odlokom o spremembah Odloka o proračunu Občine 
Trţič za leti 2008 in 2009 se je izvedla prerazporeditev sredstev med 
proračunskimi postavkami. 
2. Občina je pristopila k novelaciji Letnega načrta  upravljanja s premoţenjem za leti 
2008 in 2009 in pripravi načrta za leto 2010.  
 
3. Občina je pristopila k novelaciji projektov za uvrstitev le teh v Načrt razvojnih 
programov Občine Trţič za obdobje 2009 do 2012.   
  
4. Pripravila se bo ocena potrebnih sredstev kredita za poplačilo preteklih obveznosti 
in potrebnih sredstev za zagotovitev zadostnih razpoloţljivih sredstev za izvedo 
investicij, pri čemer se prioritetno načrtuje investicije vezane na projekt 
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5. Projekti, ki se bodo uvrstili v Načrt razvojnih programov bodo vsebovali podatke o 
celotni vrednosti projekta po letih (realizirana vrednost in ocenjena realizacija do 
konca leta 2008, načrtovano financiranje v obdobju 2009-2012 in po 2012 in 
podatke o načrtovanih izdatkih za projekte in virih financiranja (drţavni proračun, 
občinski proračun, ostali viri financiranja).  
 
6. Občina je naročila pripravo strokovnega mnenja glede poračunavanja DDV in za 
vzpostavitev ustreznega sistema, ki ga bo primarno uporabila za investicije: 
»Odvajanje in čiščenje komunalnih odpadnih voda in oskrba s pitno vodo v občini 
Trţič«, »Obnova mestnih ulic« in »Kanalizacija Ţiganja vas-Sebenje«.  
 
 
5.5 VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI IN ZAPOSLENIMI 
 
 
Za ta vidik sem se odločila,da bom izvedla anketo,ker občina trenutno ne razpolaga s 
temi podatki. Na tak način bom sama prispevala podatke občini za kasnejšo uporabo, 
sama pa bom na najbolj pregleden način prikazala ţe prej omenjen kazalnik. 
 
V sami anketi je sodelovalo 60 anketirancev starih od 18-65 let. 
 
1. Kako ste zadovoljni z odnosom zaposlenih do strank? 
 
a) Zadovoljen, 2 anketiranca ( 3,3%) 
b) zelo sem zadovoljen, 36 anketirancev(21,6%) 
c) nisem zadovoljen, 22 anketirance(36,6%) 
 
2. Kakšno se vam zdi strokovno znanje zaposlenih 
 
a) Dobro, 37 anketirancev(61,6%) 
b) zelo dobro, 22 anketirancev(36,6) 
c) slabo, 1(1,6%) 
 
3. Se vam zdi, da je delo opravljeno korektno in hitro 
 
a) Da,42 anketirancev(70%) 
b) Ne,18 anketirancev(30%) 
 
4. Se zaposleni posvetijo strankam 
 
a) Da,33 anketirancev(55%) 
b) Ne,9 anketirancev(15%) 
c) Večinoma,18 anketirancev(30%) 
 
 
 49  
5. Kako dolgo navadno čakate, preden ste na vrsti 
 
a) do 5 min, 2 anketiranca(3,3%) 
b) do 15 min,21 anketirancev(35%) 
c) več,37 anketirancev(61,7%) 
 
6. Ali se vam zdi, da ste s strani zaposlenih dovolj dobro obveščeni o novostih( 
razni zakoni) 
a) Da,28 anketirancev(46,6%) 
b) Ne, 32, anketirancev(53,3%) 
 
5.5.1 VIDIK UČENJA IN RASTI 
Ta vidik vključuje navade (kulturo) zdruţbe pri usposabljanju zaposlenih in samo-
izboljšavah. Vsi zaposleni so glavni vir znanja in zdruţbe. V času hitrih tehnoloških 
sprememb je nujno, da se zaposleni neprestano izobraţujejo. Meritve lahko 
osredotočijo pozornost ravnateljev tja, kjer je pomoč pri izobraţevanju najbolj 
pomembna. Vsekakor učenje in rast predstavlja temelj za uspeh vsake na znanju 
temelječe zdruţbe. Kaplan in Norton poudarjata, da je učenje več kot usposabljanje, 
saj vključuje tudi mentorje v zdruţbah, kot tudi komunikacije med zaposlenimi, ki jim 
omogoča, da hitro dobijo pomoč pri teţavah. Vidik vključuje tudi uporabo tehnoloških 
orodij, kar nam prikazuje tabela 7. 
 











Zadovoljstvo zaposlenih in 
njihovo ohranjanje 
   
   









% zaposlenih z osebnim 
uravnoteţenim sistemom 
kazalnikov 








Oblikovanje informacij za 
informacijski sitem 
Razvijanje avtonomnosti 
Ovrednotenje zaposlenih Izboljševanje procesov Timsko delo 
Napovedovanje potreb Baza podatkov odjemalcev Naravnanost na 
 
 50  
spremembe 
Opredelitev vrzeli Prenos znanja Razvoj kulture 




Strokovno usposobljeni in visoko motivirani zaposleni- cilj vsakega zaposlenega. 
Vendar ga ni mogoče realizirati,če znotraj podjetja ni znanja in inovativnosti. 
 
Cilji vidika učenja in rasti zagotavlja podjetju infrastrukturo za doseganje ambicioznih 
ciljev,ki so jih določili v ostalih treh vidikih. Cilji vidika učenja in rasti so gibalo za 
doseganje odličnih rezultatov v prvih treh vidikih(Kaplan, Norton 2000,135) 
 
Dvig motiviranosti zaposlenih: 
 Koeficient zadovoljstva zaposlenih je zelo pomemben kazalnik, ki ga lahko 
spremljamo z raziskavami. Pridobimo si veliko koristnih informacij o 
zaposlenih,ki jih smiselno uporabimo za izboljšanje motiviranosti zaposlenih 
 Koeficient fluktuacije s spremljanjem stopnje fluktuacije pridobivamo 
informacije o prekinitvah delovnega razmerja( neţelenega ali ţelenega) . To je 
tudi informacija o morebitnih problemih, ki jih imamo lahko med zaposlenimi. 
Dvig sposobnosti zaposlenih: 
 Kazalnik rasti števila ur zaposlenih: kazalnik nam daje osnovno informacijo o 
številu opravljenih ur izobraţevanja na zaposlenega v določenem obdobju, ne 
pa tudi o učinkih takšnega izobraţevanja. 
 Kazalniki rasti deleţa stroškov izobraţevanja  v prihodkih je potrebno je 
potrebno gledati skupaj z zgornjim kazalnikom. Moţno je namreč, da so 
stroški izobraţevanja, niţji,kar pa ne pomeni 
 Kazalniki rasti deleţa stroškov izobraţevanja  v prihodkih je potrebno je 
potrebno gledati skupaj z zgornjim kazalnikom. Moţno je namreč, da so 
stroški izobraţevanja, niţji,kar pa ne pomeni da so boljši. 
 Ta načrt se nanaša na notranje poslovne procese. Meritve temeljijo na tej 
perspektivi dovolijo upravljavcem, da vedo, kako dobro  njihovo poslovanje 
poteka, in ali svoje izdelke in storitve izdeluje v skladu z zahtevami kupcev 
(misija). Te meritve morajo biti skrbno načrtovane s tistimi, ki poznajo te 
procese najbolj intimno; z našega edinstvenega pogleda te niso nekaj, kar se 
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5.5.2  VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV: 
 
Tabela 8: vidik notranjih poslovnih procesov 
 
CILJ KAZALEC PERIODA 
MERJENJA 
VRSTA KAZALCA 
ZMOGLJIVOST Dejavnosti v 
podjetjih,ki še niso 
dosegle točke 
preloma 
Mesec in leto Pretekli kazalec 
USPEŠNOST Dejansko stanje, 
po opravljenih 
finančnih izračunih 
Mesec in leto Pretekli kazalec 
ZADOVOLJSTVO 
STRANK 
ankete leto Pretekli kazalec 
FINANČNA 
USPEŠNOST 
Proračun občine Mesec in leto Pretekli kazalec 
 ZADOVOLJSTVO 
ZAPOSLENIH 






















Tema,ki sem si jo izbrala za svoje diplomsko delo je aktualna tema,ki se pojavlja v 
poslovnem okolju, v nekaterih podjetjih pogosteje v drugih redkeje. Potrebno je 
poiskati take kazalce, ki bi pokazali  neoprijemljiva sredstva podjetja, ki predstavljajo 
nadaljnji razvoj in uspeh. Raziskovanja in spremljanja poslovanja so prinesla 
spoznanja, da vsak zaposleni v podjetju prinaša koristi in da je te koristi moţno tudi 
meriti. 
 
V diplomskem delu sem predstavila uravnoteţen sistem kazalnikov kot eno izmed 
moţnosti spremljanja uspešnosti poslovanja,ki je hkrati tudi celovito strateško 
managersko orodje pri uresničevanju strategije in zagotavljanja dolgoročne rasti in 
obstoja podjetja. Pri vpeljevanju sistema v poslovno okolje podjetja je potrebno biti 
zelo pazljiv. Vpeljava novega sistema v podjetje zahteva številne napore vseh 
zaposlenih. 
 
Poskus uvedbe sistema uravnoteţenih kazalnikov v občino Trţič je pokazal,da je bil 
sam izbran sistem primeren tako za mala , kot za velika podjetja oz ustanove. Ker je 
občina velika je do pomanjkljivosti prihajalo predvsem zaradi slabega informacijskega 
sistema, ki do sedaj ni omogočal podrobnejšega zbiranja in ločevanja podatkov. Tu 
se je na začetku pojavilo  vprašanje ali je sploh smiselno vpeljati nek nov sistem v 
podjetje,ki sicer podoben sistem ţe ima. Kajti vpeljava novega sistema je pomenila le 
obremenite kadra, saj zahteva nenehno podporo,finančno obremenitev. Učinke 
sistema ni moč opaziti takoj,sprva tak sistem predstavlja le ogromne napore,učinki so 
opazni šele po nekem obdobju, ko je sitem ţe vpeljan v podjetje in ga zaposleni 
uporabljajo avtomatično -rutinsko. Vendar je potrebno poudariti ,da se ţe ob sami 
ustanovitvi,ko je potrebno določiti vizijo in strategijo podjetja pojavi enoten nastop in 
usmeritev podjetja, ki pomeni laţje doseganje poslovne uspešnosti.  
 
Z določenimi kazalniki sem hotela najprej grobo oceniti,kakšne moţnosti bi imela 
uvedba teh novosti v praksi. Pri tem se je pokazalo, da bi bil odpor pri uvajanju 
večji,kot je bilo pričakovati. Obstajala je namreč resna nevarnost, da bi zaposleni 
sistem sprejeli le kot dodatno sredstvo nadzora in ne kot sredstvo za laţje doseganje 
ciljev. Morda je vse skupaj povezano z nerazumevanjem bistva sistema, vendar lahko 
rečem,da je bilo zaposlene na občini Trţič teţko navdušiti za neizbeţne spremembe,ki 
bi jih prinesla uvedba sistema. Eden od razlogov za tak odpor je verjetno tudi tako 
rekoč popolna odsotnost variabilnega deleţa v plačah. Drugi razlog pa je verjetno 
tudi v tem,da bi sistem lahko pokazal,da je katero od delovnih mest odveč. Lahko bi 
rekli,da se je v določenih primerih pokazal sindrom tako imenovane javne uprave, ki 
nasprotuje vsaki spremembi, ki bi pomenila konec lagodnega ţivljenja. 
 
S poglobljenim razmislekom o tem, kaj in kako vpliva na doseganje 
strateških ciljev, smo lahko prišli do kazalnikov za merjenje uspešnosti. Pri tem se 
je morda bolj eksplicitno pokazalo, v čem bi se organizacija morala odlikovati tako 
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na ravni celote kot na ravni posameznikov, če bi hotela doseči višjo stopnjo 
uspešnosti. Med delom se je tudi pokazalo, da bo ob morebitni uvedbi sistema v 
prakso potrebno vloţiti veliko naporov v pridobivanje zaposlenih za sodelovanje. 
Najboljša rešitev za to bo vključitev kar največjega števila zaposlenih v projekt ţe 
na samem začetku. Na ta način tudi tisti, ki so niţje v organizacijski strukturi, ne 
bodo dobili občutka, da gre le še za en projekt vodstva, katerega edini namen je 
vzpostavitev dodatnega nadzora nad njimi. Če na tem mestu predvidimo, da nam 
uspe premagati odpor pri uvajanju, ki je pričakovan, in če uspemo zaposlenim 
posredovati pravi smisel novega sistema, lahko upravičeno pričakujem izboljšanje 
uspešnosti organizacije. Zaposleni namreč lahko s pomočjo kazalnikov, 
ki jih ponuja uravnoteţeni sistem, na enostaven način ocenijo, kako uspešni so pri 
izpolnjevanju ciljev, ki posredno ali neposredno vplivajo na poslanstvo 
organizacije. 
Če na koncu povzamem spoznanja in izkušnje,ki sem jih pridobila skozi izdelovanje 
diplomske naloge, lahko rečem, da je predstavljeni koncept vsekakor zanimiv tudi za 
slovenske neprofitne organizacije. Sicer je pogosteje uporabljen v profitnih 
organizacijah. Vendar pa menim, da strateška usmerjenost organizacije ter jasnost in 
medsebojna povezanost ciljev in kazalnikov, ki jo uravnoteţen sistem omogoča,  
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1. Kako ste zadovoljni z odnosom zaposlenih do strank? 
 
d) Zadovoljen, 2 anketiranca ( 3,3%) 
e) zelo sem zadovoljen, 36 anketirancev(21,6%) 
f) nisem zadovoljen, 22 anketirance(36,6%) 
 
2. Kakšno se vam zdi strokovno znanje zaposlenih 
 
d) Dobro, 37 anketirancev(61,6%) 
e) zelo dobro, 22 anketirancev(36,6) 
f) slabo, 1(1,6%) 
 
3. Se vam zdi, da je delo opravljeno korektno in hitro 
 
c) Da,42 anketirancev(70%) 
d) Ne,18 anketirancev(30%) 
 
4. Se zaposleni posvetijo strankam 
 
d) Da,33 anketirancev(55%) 
e) Ne,9 anketirancev(15%) 
f) Večinoma,18 anketirancev(30%) 
 
5. Kako dolgo navadno čakate, preden ste na vrsti 
 
d) do 5 min, 2 anketiranca(3,3%) 
e) do 15 min,21 anketirancev(35%) 
f) več,37 anketirancev(61,7%) 
 
6. Ali se vam zdi, da ste s strani zaposlenih dovolj dobro obveščeni o novostih( 
razni zakoni) 
c) Da,28 anketirancev(46,6%) 
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